
















Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento 
de Comunicación Social de la Procuraduría para la Defensa 




Autores: Mariángeles Ponce 
Christianne Ramos 
Tutor: Lic. Alejandro Dávila 
Asesor: Lic. Xavier Dávila 
 
 
Managua,  28Abril del 2004 
 
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 





Queremos agradecer a en primer lugar a Dios que nos ha dado voluntad y 
perseverancia para llegar hasta la culminación de nuestros estudios universitarios 
satisfactoriamente. 
 
También queremos agradecer a personas que de una u otra forma colaboraron en 
el desarrollo de nuestra monografía: 
 
A nuestros padres y hermanos por su apoyo y comprensión en todo este esfuerzo 
investigativo. 
 
A nuestro asesor Lic. Xavier Dávila Comisionado Mayor de la Policía Nacional, 
por su tiempo, interés y confianza en nosotras y en nuestro trabajo. 
 
A Robin Cuadra por su apoyo logístico a lo largo del desarrollo de la monografía. 
 
Al publicista Iván García, Lic. Osvaldo Moncada, Carlos Roberto Cuadra por el 
apoyo metodológico. 
 
A nuestro tutor Lic. Alejandro Dávila por empeñarse en que nuestro trabajo 
finalizara lo mejor posible.  
 
A la Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos y los funcionarios 
que en ella laboran que cordialmente nos brindaron parte de su tiempo para aportar un 








I   Introducción………………………………………………………………………………..2 
II Objetivos……………………………………………………………………………………4 
III Hipótesis…………………………………………………………………………………...5 
IV Marco teórico……………………………………………………………………………...6 
 4.1 Desempeño organizacional………………………………………………………..6 
  4.1.1 Orientación al mercado………………………………………………….8 
  4.1.2 Mejoramiento del desempeño…………………………………………...8 
   4.1.2.1 Pasos del mejoramiento del desempeño…………………….....9 
  4.1.3 Administración Por objetivos…………………………………………..11 
   4.1.3.1El método……………………………………………………...11 
   4.1.3.2 Pasos………………………………………………………….11 
  4.1.4 La Administración del desempeño……………………………………..12 
   4.1.4.1El Qué y Cómo en un programa de administración de 
desempeño……………………………………………………………13 
   4.1.4.2 Gestión por competencias…………………………………….16 
   4.1.4.3 La administración del desempeño en la gestión de Recursos 
   Humanos……………………………………………………………...18 
  4.1.5 Modelo de modificación del comportamiento……………………….....23 
   4.1.5.1 Modelo de CO………………………………………...……....23 
  4.1.6 Evaluación del desempeño en equipos………………………………....25 
 4.2 Organigrama……………………………………………………………………...26 
  4.2.1 Introducción……………………………………………………….........26 
  4.2.2 Diseño organizacional y estructura organizacional……………….........27 
  4.2.3 Finalidad del organigrama………………………………………….......29 
  4.2.4 Clases del organigrama…………………………………………............29 
  4.2.5 Administración de cambio e innovación organizacional………….........31 
   4.2.5.1 Modelo del proceso de cambio………………………….........31 
   4.2.5.2 El análisis de los campos de fuerza……………………..........31 
   4.2.5.3 Fuentes de resistencia………………………………...............32 
   4.2.5.4 Proceso de cambio………………………………....................33 
  4.2.6 Tipos de cambio planeado………….......................................................34 
 4.3 Presupuesto………………………………………………....................................35 
  4.3.1 Definiciones……………………………….............................................35 
  4.3.2 Importancia……………………………………......................................37 
  4.3.3 Clasificación de los presupuestos…........................................................38 
   a. Rígidos, estáticos, fijos o asignados…………….............................38 
   b. Flexibles o variables……………….................................................38 
   c. A corto plazo……………………….................................................39 
   d. A largo plazo……………………………........................................39 
   e. De operaciones o económicos…………..........................................39 
   f. Financieros……………………………............................................39 
   g. Presupuesto de Tesorería……………..............................................40 
   h. Presupuesto de erogaciones capitalizables…...................................40 
   i. Presupuesto del sector público…………..........................................40 
   j. Presupuesto de sector privado………………...................................40 
  4.3.4 Organización para el proceso presupuestario………..............................41 
   4.3.4.1 Flujo de actividades que conllevan la formulación 
Presupuestaria……………………………............................................41 
   4.3.4.2 Proceso de evaluación del presupuesto….................................42 
 4.4 Rotación de personal……………………...............................................................43 
  4.4.1 Índice de rotación de personal…………..................................................46 
  4.4.2 diagnóstico de las causas de rotación de personal…................................50 
  4.4.3 Determinación del costo de la rotación de personal…….........................54 
   4.4.3.1 Costos primarios de la rotación de personal..............................55 
a. Costos de reclutamiento y selección………………….…….55 
    b. Costos de registro y documentación……..............................55 
    c. Costo de ingreso………………………………………….....56 
    d. Costos de desvinculación…………………………....….…..56 
   4.4.3.2  Gastos secundarios de la rotación de personal………….….…57 
    a. Efectos en la producción………............................................57 
    b. Efectos en la actitud del personal……..................................58 
    c. Costo extralaboral……………..............................................58 
   4.4.3.3 Costos de la rotación de personal………………………….….59 
    a. Costo de la inversión extra…………………………….…...59 
    b. Pérdidas en los negocios…………………………….….…..59 
   4.4.3.4 Otros costos……………………………………………..….....60 
    a. Costos de separación…………………………………..…....60 
    b. Costos de vacante…………………………………….….....60 
    c. Costos de substitución……………………………….…......60 
   4.4.3.5 Como reducir la rotación y el ausentismo…………….……...61 
 4.5  Comunicación social……………………………………………………..………62 
  4.5.1 Diferencia entre comunicación e información…………………..……...63 
  4.5.2 Los elementos de la comunicación………………………………..……63 
  4.5.3 Definición de código……………………………………………..……..63 
  4.5.4 Definición de referente………………………………………….….…..64 
  4.5.5 Conceptos de la comunicación social………………………….….……64 
   4.5.5.1 El diálogo…………………………………………….…....….65 
   4.5.5.2 Tipos de emisor……………………………………...…….…67 
    a. El puro emisor: la comunicación cerrada……………….….67 
    b. El emisor comunicador: la comunicación abierta………….68 
   4.5.5.3 La empatía: la clave de la comunicación………………...…...69 
  4.5.6 Código de la comunicación…………………………………………….70 
   4.5.6.1 La importancia del enlace de códigos…...…………………...71 
 4.6 Imagen institucional…………………………………………..……………….....72 
4.6.2 Las relaciones públicas: ciencia de la comunicación………..….……...72 
4.6.2 Credibilidad…………………………………………………..….……..73 
4.6.3 Con relación a los medios de comunicación…………………..…..…...75 
4.6.4 Perfil profesional del técnico de relaciones empresariales…………….76 
 4.6.4.1 Aptitud………………………………………………………..76 
 4.6.4.2 Actitud………………………………………………………..77 
 4.6.4.3 Experiencia.…………………………………………………..78 
  4.6.5 La auditoría de imagen: una herramienta de relaciones públicas……...79 
  4.6.5.1 Auditoria de la Comunicación ................................................79 
  4.6.5.2 Balance Social..........................................................................81 
 4.6.5.3 Qué es una auditoría de imagen?..............................................81 
   4.6.5.3.1 Necesidades de construcción de un capital-imagen..83 
             4.6.5.3.2 ¿Cuándo es necesaria una auditoría de imagen?.......85 
             4.6.5.3.3 Condicionantes de la auditoría de imagen……….…86 
               a. Imagen versus identidad……………………….…87 
                b. Imagen versus opinión pública…………………. .88 
                c. Parcelación de las comunicaciones…………….....91 
                d. Necesidades de controlar la propia imagen……....92 
                 4.6.5.3.4 Desarrollo de la auditoría de imagen…...………….93 
                 4.6.5.3.5 Áreas de estudio….-.………………………………94 
                4.6.5.3.6 Utilidad de las conclusiones de la auditoría de imagen.96 
V. Diseño Metodológico…………………………………………………………………….97 
           5.1 Naturaleza del estado…………………………………………………………….97 
           5.2 Universo y unidad de análisis …………………………………………………...97 
       5.2.1 Muestreo......................................................................................................98 
           5.3 Fuentes y técnicas de recopilación de datos……………………………………..99 
           5.4 Métodos e instrumentos de recolección de información………………….…….100 
           5.5 Grupos de encuestados…………………………………………………….……101 
VI. Resultados………………………………………………………………………….…..102 
           6.1 Observaciones…………………………………………………………………..102 
 6.1.1 Observaciones de las actividades……………………………….…...112 
 6.1.2 Observaciones de la eficiencia del trabajo……………………….….113 
           6.2 Auto evaluación del departamento sobre su relación con los medios……....…..114 
           6.3 Evaluación de los medios sobre la relación que mantienen con la PDDH….….115 
           6.4 Resultado de las entrevistas a funcionarios de la PDDH……………………….116 
           6.5 Resultados de encuesta………………………………………………………....119 
           6.6 Fortalezas y debilidades del departamento de comunicación…………………..127 
                         6.6.1 Desempeño……………………………………………………….….127 
                         6.6.2 Organigrama………………………………………………………...128 
                         6.6.3 Presupuesto….………………………………………………………128 
                         6.6.4 Rotación de personal………………………………………………...129 
VII  Conclusiones…………………………………………………………………………..130 
VIII Recomendaciones……………………………………………………………………..134 
 Plan de Estrategias de Comunicación .....................................................................134 
 Campaña de Promoción............................................................................................137  
IX   Bibliografía…………………………………………………………………………….144 
X    Anexos…………………………………………………………………………………145 
                               
 
                    
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 





El estado de Nicaragua a lo largo de su desarrollo ha suscrito y ratificado tratados e 
instrumentos internacionales que la obligan ante los otros estados firmantes a respetar los 
Derechos Humanos y dar garantías a los habitantes de este país. Una de las primeras 
acciones jurídicas encaminadas a regular su actuar como estado fue la inclusión en la 
constitución de 1824 de los postulados universales de la Declaración de los Derechos 
Humanos del hombre y el ciudadano de 1789. No obstante, el solo hecho de  la suscripción 
de tratados no garantiza que el estado por sí mismo respete y promueva los Derechos 
Humanos de la sociedad, realidad por la cual surge la necesidad de la existencia de una 
instancia que fiscalice su actuación frente al ciudadano, con el fin de que dentro de un 
marco de irrestricto respeto a la legalidad se hagan efectivos todos estos Derechos. 
 
 Así, la creación de  la Procuraduría de los Derechos Humanos es garantía social 
facilitadora estatal para que todos y cada uno de los nicaragüenses logren un verdadero 
Desarrollo Humano integral sostenible, que  fundamente un estado social de derecho vía a 
un auténtico estado de Derechos Humanos.   
 
Desde su inicio de operaciones en Junio de 1999 la Procuraduría para la 
Defensa de los Derechos Humanos de Nicaragua (PDDH) ha contado con un  
departamento de comunicaciones el cual está enfocado únicamente a establecer la 
relación entre la institución y los medios de comunicación. 
 
 Dentro de la procuraduría, el objeto de nuestra investigación es el 
departamento de Comunicación Social, ya que detectamos algunas deficiencias en su 
desempeño que incide en la proyección de la imagen de la institución. Todo esto 
conduce a realizar la siguiente pregunta: ¿Satisface el actual Departamento de 
Comunicación de la Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos sus 
necesidades de proyección para el año 2004?. 
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Durante la realización del trabajo nos encontramos con diferentes limitaciones 
tanto endógenas como exógenas que incidieron de una u otra manera en la realización 
del trabajo investigativo. Algunas de las limitaciones endógenas fueron por ejemplo la 
falta de tiempo disponible debido a que ambas trabajamos al mismo tiempo que 
desarrollamos la monografía, las diferencias de horarios en el trabajo nos impedía 
muchas veces que ambas tuviéramos disponibilidad de tiempo a las mismas horas para 
reunirnos, así como limitaciones económicas, problemas con los insumos básicos para 
el desarrollo de la investigación, problemas de movilización, etc. Estas limitaciones 
fueron superadas con algunos sacrificios de ambas partes y con el entusiasmo y 
motivación de nuestro asesor.  
También tuvimos algunas limitaciones exógenas como la dificultad para 
levantar las encuestas dentro de los centros educativos, ya que en la mayoría de estos 
no nos autorizaron para hacerlo, por lo que nos vimos obligadas a encuestar en las 
horas de entradas y salidas de los estudiantes, y con el tiempo limitado porque 
coincidía con las horas de entrada y almuerzo en nuestros trabajos. Otra de las 
limitaciones fue la dificultad para conseguir la información impresa sobre planes de 
fortalecimiento institucional, manual de funciones y otros documentos importantes, 
por tal razón algunas veces referimos de documentos que sólo sabíamos de su 
existencia por que los mencionaban, no porque los hallamos visto. 
Encogimos al departamento de Comunicación Social de la PDDH como objeto 
de investigación ya que detectamos algunas debilidades en la proyección de la imagen 
de la institución y considerando que es una institución nueva, que su misión tiene un 
impacto social y que el contexto nacional requiere de esta un rol beligerante; 
consideramos pertinente realizar el estudio para ver de que manera podíamos 
colaborar a mejorar la imagen de la institución. 
El marco teórico aborda temas necesarios para evaluar el desempeño del 
departamento los cuales se plantean en la hipótesis, por esta razón el contenido del 
marco teórico es voluminoso, consideramos que esta información también puede 
servir como referencia a otros estudios relacionados a estos temas. 
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Evaluar el desempeño del actual Departamento de Comunicación Social de la 










1. Identificar fortalezas y debilidades en el desempeño del Departamento de 
Comunicación Social de la Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos. 
 




3. Proponer un plan de estrategias de comunicación para el desarrollo de imagen 
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El efectuar una investigación sobre las debilidades del departamento de 
Comunicación Social de la Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos 
tales como: la alta rotación de personal, frecuentes modificaciones al organigrama, 
funciones reducidas, asignación de pocos recursos, permitirá formular un plan de 
Comunicación que refuerce la imagen institucional ante la opinión pública. 
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IV. Marco Teórico 
 
El marco teórico comprende temas vinculados directamente con la hipótesis y los 
resultados de la investigación. Por dicha razón hay diversidad de temas en éste y  así mismo 
es relativamente voluminoso.  con el  objetivo  de apoyar futuras decisiones en la solución 
de los problemas identificados.   
      
4.1 Desempeño Organizacional 
 
Todo lo que logra colectivamente una organización es desempeño organizacional. 
No se trata de la ejecución de un individuo o de un grupo pequeño sino del resultado neto 
del esfuerzo combinado de todos los individuos y grupos en la organización.  
Cuando se aborda el reto del desempeño organizacional tenemos que reconocer no 
sólo a las organizaciones independientes sino a las unidades internas tales como 
departamentos, divisiones y unidades que tienen las propiedades de una organización1. 
El desempeño organizacional es la suma total de los esfuerzos del diseño organizacional. 
La idea de diseñar una organización es mejorar su desempeño. Pero el desempeño es 
importante no sólo como un producto-resultado del diseño sino también como una 
diligencia de iniciación del cambio. 
 
El desempeño organizacional es un término complejo tal y como lo es el término de 
meta organizacional, ya que es un poco difícil definir exactamente cuáles son las metas de 
una organización, así mismo es un reto establecer cuán bien se ha desempeñado una 
organización. Esto es precisamente lo que hace necesario una visión, un propósito y una 
estrategia. Siempre hay que establecer cómo el desempeño contribuye a la visión y el 





                                                 
1 . Donald P. Schwab, L.L. Cummings: Recursos Humanos, Evaluación y Desempeño, Trillas, S.A. México, 
1ra edición 1985. 
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Al ponderar el asunto de desempeño organizacional estamos forzados a trabajar con 
requisitos y hacer la siguiente pregunta: Desempeño desde la perspectiva de los requisitos 
de quién? Es por esto que con frecuencia las organizaciones tienen dificultad para 
establecer quiénes son realmente sus clientes. Cojamos por ejemplo una compañía. Desde 
la perspectiva de la sociedad la producción eficiente de productos y servicios necesarios 
para esa sociedad se puede decir que es el objetivo de esa organización.  
 
La compañía entonces tendría que ponderarse en términos si cumple o no cumple 
con esto. Desde el punto de vista de los dueños, la rentabilidad y el crecimiento de la tasa 
de ganancias puede ser el criterio para evaluar el desempeño. Desde la perspectiva de los 
empleados el desempeño se puede ponderar en términos de ambiente de trabajo, incentivos, 
cuán bien se trata a la gente y del prestigio y la legitimidad en la comunidad. 
 
 Desde la perspectiva de los clientes externos nos podemos referir a calidad, 
servicio, rapidez, opciones, valor añadido, tecnología y precios competitivos como los 
criterios medulares a trabajar de los cuales el desempeño se establece2.  
 
El argumento principal es que la gerencia tiene que considerar la pluralidad de 
expectativas de la sociedad, clientes, empleados y dueños al planificar su estrategia de 
trabajo. El arte y la artesanía de diseño y gerencia del desempeño organizacional. es un 
asunto de reflejar los intereses de la sociedad, empleados, suplidores y clientes. Se trata de 








                                                 
2 Robert B Maddux: Evaluación efectiva del desempeño, Trillas, S.A. de CV. México, 1991 
3 Idem 
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4.1.1 Orientación al mercado:  
 
 Investigadores y académicos realizan esfuerzos para identificar qué culturas o 
comportamientos organizacionales inciden en el mejor desempeño organizacional. Han 
encontrado que la orientación a mercado ha mostrado ser el mecanismo que crea el 
ambiente en la organización para escuchar, entender y responder al mercado y a la 
competencia, creando fuertes ventajas competitivas. Por lo tanto, este enfoque es 
considerado como factor clave del éxito.  
 
La orientación al mercado es señalada como necesaria para que una organización 
desaprenda sus rutinas generalmente establecidas y las formas habituales de servir al 
mercado; es decir, tendrá una mentalidad abierta al nuevo conocimiento que provenga de su 
propia experiencia y la de otros. Se manifestará un mayor aprendizaje organizacional, lo 
cual es esencial para sobrevivir en ambientes competitivos. 
 
4.1.2 Mejoramiento del desempeño: 
 
Para llevar a cabo cualquier proceso de evaluación de desempeño, es importante y 
muy pertinente conocer a cabalidad  las políticas, las normas y los sistemas de 
reclutamiento, selección y empleo, así como también los de promoción, de disciplina, de 
desarrollo y por supuesto de evaluación del desempeño, de compensaciones, beneficios e 
incentivos no monetarios. Sin lugar a dudas, por cuanto ellos fijan el parámetro de 
actuación dentro de los escenarios organizacionales, además, que determinan la actuación 
de los participantes del diseño, y son determinantes  de la posición actitudinal que puedan 
tener. En forma muy especial los programas de entrenamiento y desarrollo deben ser un 
punto en donde se debe profundizar, ya que el diseño e implantación de una nueva técnica 
reclamará la aprehensión de nuevos conocimientos y habilidades por parte de los 
trabajadores. Estas nuevas realidades conllevan a que los líderes organizacionales perciban  
la gestión de recursos humanos como una verdadera estrategia competitiva y que los 
procesos de evaluación de desempeño  tanto informales como formales, explícitos o 
implícitos que existen en la organización deben ser tomados muy en cuenta.  
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La evaluación del desempeño es  imposible hacerla bien, dado que está sujeta a tres 
importantes improbabilidades que normalmente ocurren en las organizaciones. Ellas son a) 
improbabilidad semántica: dada la dificultad de explicar claramente los criterios sobre los 
que se basará dicha evaluación. Es bueno recordar la cuestión de especificación y de 
ambigüedad. Además la imposibilidad de registrar y ponderar todos los acontecimientos 
que fundamenta la evaluación; b) improbabilidad sintáctica: producida por la dificultad 
de administrar los mismos criterios de evaluación homogéneamente a lo largo de todo el 
proceso y en toda la organización y c) improbabilidad pragmática: condicionada por la 
estructura política que asume la organización frente a este proceso.  
En particular, los acuerdos y desacuerdos entre evaluador y evaluado acerca del 
mismo proceso evaluativo y, en general, la administración de los juicios como 
manifestación de poder dentro de la organización4. 
 
4.1.2.1 Pasos del proceso de mejoramiento de desempeño 
 
Paso 1: Analizar el desempeño 
 Primero analice un análisis del desempeño para identificar qué brechas existen entre 
el desempeño actual y el deseado. Céntrese en el desempeño de un individuo o grupos. Si el 
desempeño que se desea no esta definido, defínalo preguntando:  
• ¿Qué se espera del / la institución?  
• ¿Cuán bien (indicadores de calidad)?  
• ¿Bajo qué condiciones?  




                                                 
4 Chiavenato I: Administración:  El proceso administrativo, Hispanoamericana S.A. Bogota Colombia, 2001. 
 
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
10
 
 Paso 2: Analizar las causas 
 Realizar un análisis de causas preguntando por qué existen las brechas en el 
desempeño. Obtener información de tantas personas interesadas como sea posible, e 
identificar las causas de las deficiencias en el desempeño antes de seleccionar las 
intervenciones apropiadas. Entre las causas más comunes que ocasionan 
deficiencias en el desempeño se encuentran:  
•  Confusión en cuanto a las expectativas del trabajo  
• Carencia de retroalimentación en cuanto al desempeño.  
• Poca motivación . 
• Carencia de apoyo en la organización  
• Conocimiento y habilidades deficientes  
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4.1.3  Administración por Objetivos (APO) 
 
   4.1.3.1 El método. 
  
La administración por objetivos (APO) ha sido generalmente presentado por 
McGregor (1960) como una alternativa a los sistemas convencionales de calificación y 
comparación de los empleados. La APO se basa esencialmente en dos conceptos 
relacionados5: 
 
 En la medida de que se tenga mayor claridad de lo que se pretende  lograr, se tendrá  
mayores oportunidades de lograrlo y 
 El progreso puede medirse únicamente en función de lo que se quiere lograr. 
 
La aplicación  de estos conceptos a menudo trae consigo un proceso de cuatro pasos. 
El primero de ellos implica la definición de las metas que el empleado alcanzará en el 
futuro. Estas metas pueden ser propuestas inicialmente por el subordinado con la 
aprobación consecutiva del supervisor, o bien por el superior con el análisis y la aceptación 
consecutivos del subordinado.  
 
Para la aplicación de este método se hacen varias recomendaciones una de ellas es la 
participación de los subordinados, sin importar quien inicie el proceso y otra es especificar 
las metas lo más cuantitativamente posible. El segundo paso estriba en que el subordinado 
lleve a cabo los objetivos establecidos. El tercer paso implica la evaluación del desempeño 
contra las metas establecidas inicialmente. Este paso a menudo se inicia con una auto-
evaluación. El subordinado escribe un informe en cuál describe la forma en que ha 
alcanzado sus objetivos. Esta evaluación se analiza con el superior, igualmente se 
comentarán las razones por las que no se alcanzaron algunas metas. En el último paso se 




                                                 
5 Robbins S: Comportamiento Organizacional. Prentice-Hall hispanoam, S.A. México 1996. 
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   4.1.3.2  Pasos: 
1. Cómo hacer operativa la fijación de metas.                                                     
Implantando un programa de APO.  En el cual se establecen metas tangibles, 
verificables y mesurables, a través de  las cuales se pretende motivar, más que controlar al 
empleado. La APO hace énfasis en la conversión de los objetivos globales de la 
organización en objetivos específicos para las unidades organizacionales y los miembros 
individuales.                                                                                                                                                  
 
2. Los niveles bajos y los administradores participan conjuntamente en la fijación de sus 
propias metas. La APO funciona de la base hacia arriba, así como desde la cima hacia 
abajo. Cada empleado realiza una contribución específica e identificable al desempeño de la 
unidad.  La APO sustituye las metas impuestas con las metas determinadas de manera 
participativa. 
 
3.   En este paso se realiza la comparación entre las metas establecidas con los 
resultados obtenidos, si todos los empleados cumplieron con sus objetivos específicos, por 
consiguiente también se lograron los de toda la organización. Partiendo de la premisa de 
que los objetivos están redactados como declaraciones concisas de lo que se pretende 
lograr, a la hora de evaluar ya se tienen rangos de lo esperado, porcentajes y períodos de 
tiempo establecidos para lograr cada objetivo. 
 
4. En este paso se lleva a cabo la retroalimentación continua del desempeño, de 
manera que los mismos trabajadores puedan controlar y corregir sus propias acciones. 
Además de las evaluaciones periódicas también se realizan reuniones formales de 
evaluación en las que los supervisores revisan el progreso hacia las metas. Así es como se 
determinan las metas para el nuevo período, las cuales son cada vez mas difíciles para 
obligar a las personas a esforzarse cada vez más por alcanzarlas. 
 
 
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
13
4.1.4  La administración del desempeño: 
Son muchas las estrategias y acciones que pueden encarar las organizaciones para 
manejar el fenómeno del desempeño. La medición del desempeño la abordaremos desde la 
óptica de la administración del desempeño (performance management), la cual se puede 
entender como “un sistema complejo de elementos de la gestión organizacional que acopla 
la administración por objetivos con la gestión por competencias, permitiendo especificar, 
revisar y mejorar de manera continua los desempeños organizacionales, grupales e 
individuales conducentes al logro de la misión empresarial”6.   
El modelo de administración por objetivos y lo definimos en su apartado como “un 
enfoque de administración que, tomando como base el modelo de sistemas, se orienta al 
logro de resultados — en donde cada puesto define objetivos en términos de resultados a 
lograr (y no de actividades) que sean coherentes, específicos, prioritarios, desafiantes y 
tendientes al mejoramiento permanente...”. Santiago Lazzati. 
El “Performance Management” está basado en los sistemas de administración por 
objetivos y en la gestión por competencias, es decir: comprende la definición de los "Qué 
organizacionales" (los objetivos a cumplir) y los "Cómo organizacionales" (los 
comportamientos requeridos para cumplir esos objetivos que denominamos 
“competencias”)7.  
 
En otras palabras, una organización desarrolla un programa de administración del 
desempeño cuando a partir de sus definiciones fundamentales (estrategia, estructura y 
cultura) formula sistemáticamente el sistema de objetivos, indicadores y competencias que 
permiten planear, guiar, medir y mejorar el desempeño8. 
 
 
                                                 
6 Kontz H, O´Donnell C: Curso de administración moderna. Mc Graw-Hill, México, 1973 
7 Idem 
8 Idem 
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Requisitos para el desarrollo de un programa de administración del desempeño. 
Los elementos fundamentales de un sistema de administración del desempeño son tres: 
Objetivos, Competencia e indicadores de Gestión. 
  Los objetivos tienen como finalidad guiar el desempeño hacia el logro de la 
estrategia organizacional. El prerrequisito básico para que puedan ser formulados es que la 
organización posea definidos impulsos estratégicos, o la explicitación formal de los mismos 
a través de un documento denominado “planeamiento estratégico”. La generación de 
objetivos debe responder en parte al criterio “Top-Down” (de arriba hacia abajo). Esto 
implica que primero deben ser fijados los objetivos de la dirección, luego los de la gerencia, 
la jefatura, etc. También se debe sumar otro criterio: el de la horizontalización, al revisar y 
formular objetivos a través de la visión por procesos y la lectura de las vinculaciones clave 
entre proveedores y clientes internos o externos. Estos dos criterios permiten la formulación 
de objetivos integrados a un sistema formal de gestión denominado “Administración por 
Objetivos”9.   
 Las competencias tienen tres finalidades. La primera es la de orientar el desempeño 
a través de la definición de los comportamientos requeridos por la organización. La 
segunda es la de controlar riesgos, ya que los objetivos pueden ser logrados en el corto 
plazo mediante comportamientos inapropiados perjudicando de ese modo el desempeño 
organizacional. en el futuro, y la tercera finalidad es la de explicar los desvíos en el logro 
de los objetivos a partir de la identificación de los comportamientos disfuncionales de una 
persona o grupo. Es necesario como prerrequisito que la organización posea ciertas 
definiciones, explícitas o implícitas pero conocidas, acerca de cuál es su sistema de valores 
que opera detrás del sistema de comportamientos. La administración de las competencias 
en una organización se posibilita a partir de la existencia de un modelo de competencias 
definido de manera formal en la misma.   
 
                                                 
9 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. Barcelona 
1998.  
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 Los indicadores de gestión tienen la finalidad de guiar y controlar el desempeño. 
objetivo y comportamiento requerido para el logro de las estrategias organizacionales. La 
existencia de un sistema de administración por objetivos es casi imprescindible para 
determinar cuáles son los mejores indicadores de gestión . En nuestra opinión, también es 
necesaria la existencia de un modelo de competencias para darle mayor coherencia al 
sistema de medición organizacional. Los indicadores de gestión constituyen las células 
básicas de los sistemas de información.  
 
   4.1.4.1  El Qué y El Cómo en un programa de administración de desempeño. 
Un aspecto crucial en un programa de administración del desempeño es la 
importancia relativa que se asigna a los componentes fundamentales. Por ejemplo, una 
organización puede valorar más el Qué que el Cómo teniendo el siguiente “Leit Motiv”: 
”Lo que interesa es el logro de los objetivos y no la manera en que se logran” o, por el 
contrario, puede valorar más el Cómo que el Qué y por lo tanto dirá: ”Lo que interesa es 
cómo se logran los objetivos, más que si se logran o no”. El tema puede ser muy 
controversial. Nuestra postura está basada en que una organización comprometida con su 
futuro debe mantener un adecuado balance entre el Qué y el Cómo.   
 Tal vez una de las mejores defensas acerca de ese balance provenga de un manager 
con fama de “duro”, el CEO de General Electric: Jack Welch. Welch explica que ninguna 
organización tiene dudas acerca de las personas que cumplen con el Qué y el Cómo 
Tampoco hay demasiadas dudas cuando alguien no cumple con ninguno de estos dos 
elementos; independientemente de la acción que se tome, éste es claramente el 
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 Tampoco hay demasiadas dudas cuando alguien no cumple con ninguno de estos 
dos elementos; independientemente de la acción que se tome, éste es claramente el 
desempeño que las organizaciones no desean. Welch opina que si alguien no cumple con 
los objetivos pero “hizo las cosas bien” debería dársele una segunda oportunidad.  
 Uno de los aspectos más importantes de la gestión de recursos humanos dentro de 
las organizaciones es, para el CEO de la GE, el manejo de las personas que son exitosas en 
el cumplimiento de los objetivos pero lo hacen a partir de comportamientos que se oponen 
al sistema de valores de la empresa. Según Welch, en esta situación se pone a prueba la 
madurez organizacional.  
 Si la Dirección “perdona o minimiza” los desvíos en los Cómo a partir del éxito de 
los objetivos logrados, el futuro de la empresa puede verse comprometido seriamente. Las 
organizaciones maduras, según Welch, tienen el coraje de decirle a un gerente exitoso que 
no comparte los valores organizacionales: “O cambia o se va”.  
   4.1.4.2  Gestión por competencias. 
La necesidad que genera el surgimiento del concepto “competencia”  en realidad es 
tan antigua como la más antigua de las organizaciones y se puede resumir en una pregunta 
básica:  ¿Cuáles son las características que debe tener el personal de una empresa para 
sostener el “éxito” de la misma?.   
 Podemos afirmar que las competencias surgen de la consideración de cuál es el 
negocio de una empresa y de cuáles son los atributos de su cultura. A partir de ese análisis 
es necesario plantearse las características del personal (ese conjunto de conocimientos, 
habilidades, actitudes y valores) que actuarán como factores clave de éxito.   
Cada competencia se define u operacionaliza mediante una serie de descriptores que 
intentan detallar comportamientos observables, reduciendo de ese modo el nivel de 
subjetividad o libre interpretación que ante la lectura o análisis de una misma competencia 
dos o más personas puedan desarrollar.   
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Existen 4 tipos de competencias:  
1.    Las competencias genéricas o “core competencies”. Estas competencias son las que 
deben poseer y desarrollar las personas que integran la empresa, para prosperar en su 
entorno competitivo de acuerdo a su planteamiento estratégico y la definición de sus core 
business.  Los core business son los negocios, funciones o procesos clave en donde la 
organización cree que su desempeño debe ser superior para obtener los resultados deseados; 
por norma general están constituidos por los “negocios que la organización no desea 
desprenderse”. 
2. Habitualmente las competencias genéricas describen los comportamientos funcionales 
que debe tener una persona, cualquiera sea su puesto o nivel, para contribuir al éxito del 
negocio. Si alguien no posee esas competencias tendrá problemas relevantes en su 
desempeño laboral.  De algún modo constituyen los aspectos más claros del contrato de 
empleabilidad.   
3. Las competencias específicas por nivel. Estas competencias nos permiten plantear cuáles 
son los diferenciales de conducta que tiene un nivel jerárquico en relación con otro inferior 
en la estructura organizacional. 
4. Las competencias particulares por área o familia de puestos. Estas competencias nos 
permiten definir cuáles son los conocimientos, habilidades, actitudes y valores (además de 
las competencias genéricas y competencias específicas por nivel) que debe tener una 
persona para ser exitosa en un área determinada de la empresa, por ejemplo: finanzas, 
comercialización o recursos humanos. Estas competencias son comunes a todos los 
integrantes del área o familia de puestos.   
5.    Las competencias distintivas de un puesto. Estas competencias nos permiten identificar 
cuáles son los atributos distintivos que debe tener un ocupante de un puesto de trabajo 
además de todas las competencias que lo hacen empleable (genéricas, por nivel y por 
familia). En general estas competencias requieren indagar de manera profunda en las 
tecnologías de operación de ese puesto.  
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   4.1.4.3  La administración del desempeño en la gestión de Recursos Humanos 10  
En la actualidad muchas organizaciones prefieren no utilizar el concepto de 
evaluación del desempeño, tratando de evitar que se visualice esta herramienta como una 
experiencia, a veces traumática, ligada sólo a una instancia de gestión en un determinado 
momento del año.    
El programa de administración del desempeño sustituye a esta tradicional 
herramienta, integrándola dentro de un proceso mucho más amplio que abarca a todo un 
período y no a un momento determinado. 
Es por eso que la administración del desempeño es esencialmente un proceso de 
gestión para planear, analizar y mejorar el desempeño de personas, grupos y 
organizaciones. La evaluación de desempeño a la que preferimos denominar “análisis” o 
“revisión”, es sólo un componente, obviamente importante, del performance management.   
Un programa de administración de desempeño contiene los siguientes elementos 
característicos:  
a. La especificación de objetivos (el Qué). Dentro de la fase de planeamiento 
del desempeño, un aspecto esencial es aclarar con cada individuo cuáles son 
los objetivos que debe cumplir. No es trascendente para el modelo 
determinar si el surgimiento de los objetivos se desencadenó por un proceso  
Top-Down o de arriba hacia abajo, o los formuló primero el individuo y 
luego los consenso bottom-up o de abajo hacia arriba, o se determinaron en 
un comité de pares, o en la forma que fuese. Los importante es entender que 
si una persona no posee objetivos claros y bien definidos, su gestión no 
podrá contribuir con efectividad a los fines de la organización.   
 
 
                                                 
10 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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b. La especificación de competencias (el Cómo). Tan importante como fijar 
objetivos es especificar las competencias que la persona debe asumir y 
desarrollar durante el esfuerzo que realice para cumplir con los objetivos. 
Esta instancia se facilita si las competencias han sido definidas mediante 
descriptores que representan conductas observables.   
c.  La creación de condiciones (recursos, capacitación, motivación, etc.). Es 
lógico suponer que los resultados no se logran mágicamente especificando 
sólo los objetivos y las competencias. La tarea de la conducción es por sobre 
todo la de creación de condiciones propicias y de suministro de los medios 
para realizar el trabajo y así, las personas con objetivos y competencias 
claros, pueden desenvolverse exitosamente. Este rol no se desdibuja con los 
nuevos paradigmas organizacionales; por el contrario, crece con la filosofía 
del empowerment, o con “la empresa orientada al cliente”, en donde se 
visualiza el rol de la supervisión como un “servidor” de quienes están en el 
“Front-Line” o al frente de la operación, tomando las decisiones cotidianas 
que permiten el funcionamiento de las operaciones o los procesos para 
satisfacer a los clientes.   
d.      La comunicación y el consenso. La administración por objetivos y la 
gestión por competencias son en buena medida herramientas 
comunicacionales. Ninguno de los beneficios de un programa de 
performance management pueden hacerse efectivos si no existe un genuino 
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e.  Utilizamos las palabras “comunicación” y “consenso” para enfatizar la idea 
de que la comunicación sola no es suficiente. El consenso entre jefes y 
empleados es la palanca para lograr cambios y compromisos. Invertir tiempo 
en esta etapa nunca es una pérdida de tiempo. La comunicación requiere de 
un lenguaje común, por ello en esta fase es necesario capacitar al personal de 
conducción en tres aspectos básicos: primero, en cómo redactar objetivos 
utilizando criterios comunes en toda la organización; segundo, en cómo 
transmitir el desempeño esperado utilizando competencias, y tercero, en 
cómo obtener un consenso verdaderamente genuino que movilice el proceso 
de cambios.  
f. El monitoreo, el “Feedback” o retroalimentación y el “Coaching” o asesoría 
para la dirección y el control. Una vez especificado, comunicado y 
consensuado el desempeño esperado, el programa de performance 
management atraviesa una fase crítica. Los jefes deben monitorear el 
desenvolvimiento de sus colaboradores a partir del “Framework”, ámbito o 
marco que brindan los objetivos y las competencias.  
g. La revisión de resultados obtenidos y competencias demostradas a través de 
un proceso de feedback formal. En el punto anterior hacíamos referencia a 
que durante todo el período de análisis del desenvolvimiento de un 
empleado es vital darle al mismo feedback de manera frecuente, periódica, 
oportuna e interactiva. Además es imprescindible establecer uno o varios 
momentos para brindar un tipo particular de feedback (el feedback formal a 
través de una entrevista de mejora) que resuma y establezca un balance del 
desempeño analizado. A través de una reunión formal o entrevista de mejora 
se pueden resumir los resultados alcanzados (cumplimiento de objetivos) y 
pasar revista a las competencias demostradas en función de las competencias 
requeridas, al mismo tiempo que rescatar fortalezas e identificar aspectos 
mejorables. Otra vez aquí es relevante el concepto de consenso para que esta 
instancia pueda desarrollarse de manera exitosa.  
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h. El impacto sobre el flujo de recursos humanos y el sistema de premios y 
castigos. Es obvio suponer que los resultados de la revisión del desempeño 
se trasladen a otras funciones de la gestión de recursos humanos. En muchos 
casos esta traslación no puede ser lineal, ya que deben intervenir otros 
elementos de diagnóstico.  
   4.1.4.4  La revisión del desempeño. 
 La revisión del desempeño es utilizada para diagnosticar necesidades  de 
capacitación y  auto capacitación. Esta etapa adquiere efectividad cuando el diagnóstico se 
realiza en función de las competencias requeridas y los objetivos planteados para el 
siguiente período.   
Las acciones de capacitación deben describirse detalladamente en términos de 
objetivos operacionales de aprendizaje para guiar su resolución mediante estrategias 
formales u “On-the-Job” o en el trabajo. Por supuesto, las acciones deben estar 
acompañadas del esfuerzo individual del empleado y el Coaching permanente que debe 
brindar el jefe.   
La etapa de revisión del desempeño de un programa de performance management 
incluye generalmente el análisis de dos aspectos básicos: el logro de resultados (qué logró 
la persona en un período determinado en relación a los objetivos planificados) y cómo se 
desempeñó en términos de competencias demostradas. Nuevamente el Qué y el Cómo.  
  Si un vendedor no alcanzó las metas de venta, la “culpa” no debe ser sólo de las 
condiciones del contexto, las acciones de la competencia, o de “los clientes que se obstinan 
en no comprar”, también es necesario revisar si las habilidades de negociación del vendedor 
son las adecuadas, si asume actitudes flexibles o conoce adecuadamente las características y 
beneficios comparativos del producto o servicio que está vendiendo.   
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 La fase de revisión del desempeño implica básicamente un ejercicio de comparación 
entre un desempeño real y uno ideal. En ese sentido podemos comparar dos instancias:   
         Lo que la persona hizo o logró en un período versus lo que debió haber hecho o 
logrado en ese período. 
         Lo que la persona hace o logra en la actualidad versus lo que podría hacer o lograr en 
un futuro imaginable.   
La primera comparación (lo que hizo versus lo que debió hacer) tiene como finalidad 
básica ejercer una acción vinculada con el proceso de control de gestión (revisar lo que ha 
ocurrido). Todo análisis sesgado a considerar el período que ha finalizado se sitúa en una 
perspectiva temporal que comienza en el pasado y finaliza en el presente.   
La segunda comparación (lo que hoy hace una persona versus lo que debe o puede 
hacer en un futuro imaginable) tiene como finalidad principal descubrir oportunidades de 
mejora en el siguiente o los siguientes períodos de gestión. La perspectiva temporal se 
construye desde el presente para visualizar desempeños superiores en un futuro 
imaginable.   
La pregunta que nos podemos plantear es: ¿cuál de estas dos instancias de comparación 
es la más importante? La respuesta que damos es que ambas son igualmente valiosas.   
El pasado no se puede modificar, lo único que uno puede modificar es el futuro, por eso 
la inversión de tiempo en la mejora del desempeño es siempre una gran inversión. Pero del 
pasado es el único lugar de donde podemos obtener datos reales. Revisar lo que ha pasado 
con criterios de aprendizaje organizacional y no de búsqueda de culpables permite obtener 
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4.1.5      MODELO DE MODIFICACIÓN DEL COMPORTAMIENTO.  
 
Modelo de CO 
 
.Método 
Programa en el que los administradores identifican comportamientos del empleado 
relacionados con el desempeño, y después implantan  una estrategia de intervención que 
fortalece los comportamientos deseables para el desempeño y debilita los indeseables. 
 
La teoría del reforzamiento confía en el reforzamiento positivo, el modelado y el 
reconocimiento del impacto de diferentes programas de reforzamiento sobre el 
comportamiento. El modelo de CO utiliza estos conceptos para proporcionar a los 
administradores un medio poderoso y comprobado de cambiar el comportamiento de los 
empleados. 
 
El programa modelo de CO típico sigue un esquema de cinco pasos para la solución 
de problemas: (1) Identificación de comportamientos relacionados con el desempeño; (2) 
Medición de dichos comportamientos; (3) Identificación de las contingencias conductuales; 
(4) desarrollo e implementación de una estrategia de intervención, (5) Evaluación del 
mejoramiento en el desempeño11. 
 
No todo lo que hace un empleado en su puesto tiene la misma importancia en 
términos del resultado de su desempeño. Por tanto, el primer paso en el modelo de CO es 
identificar los comportamientos cruciales que tienen un impacto considerable sobre el 
desempeño del empleado en su puesto. Se trata de aquellos 5% a 10% de los 
comportamientos que pueden dar cuenta hasta de 70% u 80% del desempeño de cada 
empleado. El segundo paso requiere que el administrador desarrolle algunos indicadores 
básicos de desempeño. Este se obtiene mediante la determinación del número de veces que 
ocurre el comportamiento identificado en las condiciones actuales. 
 
                                                 
11 Robbins S: Comportamiento Organizacional. Prentice-Hall hispanoam, S.A. México 1996. 
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 El tercer paso es desarrollar un análisis funcional para identificar las contingencias 
conductuales o consecuencias del desempeño. Esto indica al administrador las claves 
antecedentes que provocan el comportamiento y las consecuencias que tiene mantenerlo 
igual. Una vez terminado el análisis funcional, el administrador está listo para desarrollar e 
implementar una estrategia de intervención que fortalezca los comportamientos deseables 
del desempeño y debilite los comportamientos indeseables. La estrategia apropiada 
implicará el cambio de algún elemento de vinculación desempeño- recompensa ( estructura, 
proceso, tecnología, grupos o actividades) con el fin de hacer que un desempeño de alto 
nivel sea más gratificante.  El último paso del modelo del CO es evaluar el mejoramiento 
en el desempeño. En la mayoría de las ocasiones el empleado pasa por un cambio 
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4.1.6   EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO EN EQUIPOS  12 
 
Cada vez más organizaciones se están reestructurando en torno a los equipos. En 
aquellas organizaciones que lo utilizan, cómo se debe evaluar el desempeño? Se propone 4 
sugerencias para diseñar un sistema que apoye y mejore el desempeño de los equipos: 
 
a. Vincule los resultados del equipo con las metas de la organización. Es importante 
encontrar medidas que se apliquen a los principales objetivos que se supone alcanzará el 
equipo. 
 
b. Comience con los “clientes del equipo” y el proceso de trabajo que sigue el equipo para 
satisfacer sus necesidades. Se puede evaluar el producto final que recibe el cliente en 
función de los requisitos mismos. Se pueden evaluar las transacciones entre equipos con 
base en la entrega y la calidad. Y se puede evaluar los pasos del proceso con base en los 
desperdicios y el tiempo del ciclo.   
 
c.  Mida el desempeño tanto del equipo como individual. Defina los papeles de cada 
miembro del equipo en función de las realizaciones que apoyen el proceso de trabajo del 
equipo. Luego evalúe la contribución de cada miembro y el desempeño global del equipo.  
 
d. Capacite al equipo para que pueda crear sus propias medidas. Hacer que el equipo 
defina sus objetivos y los de cada miembro asegura que todos los participantes comprendan 







                                                 
12 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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 4.2   ORGANIGRAMA 
 
     4.2.1  Introducción 
 
Por organizar entendemos que es establecer o reformar algo, sujetando a reglas el 
número, orden, armonía y dependencia de sus partes. 
Las organizaciones son entes complejos que requieren un ordenamiento jerárquico que 
especifique la función que cada uno debe ejecutar en la empresa. 
Por ello la funcionalidad de ésta, recae en la buena estructuración del organigrama, el cual 
indica la línea de autoridad y responsabilidad, así como también los canales de 
comunicación y supervisión que acoplan las diversas partes de un componente 
organizacional. 
Por tal razón, se especificaran en el presente trabajo, diversos tópicos que están referidos al 
organigrama y su función en la organización de una empresa, lo que permitirá conocer la 
correcta elaboración del mismo, para posteriores ocasiones. 
Según el concepto de organigrama, este muestra: 
• Un elemento (figuras)  
• La estructura de la organización  
• Los aspectos más importantes de la organización  
• Las funciones  
• Las relaciones entre las unidades estructurales  
• Los puestos de mayor y aun los de menor importancia  
• Las comunicaciones y sus vías  
• Las vías de supervisión  
• Los niveles y los estratos jerárquicos  
• Los niveles de autoridad y su relatividad dentro de la organización  
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4.2.2       DISEÑO ORGANIZACIONAL Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
Una organización es un patrón de relaciones –muchas relaciones simultáneas, 
entrelazadas-, por medio de las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes, 
persiguen metas en comunes. Estas metas son producto de los procesos para la toma de 
decisiones: planificación. Las metas que los administradores desarrollan en razón de la 
planificación suelen ser ambiciosas, de largo alcance y sin final fijo. Los gerentes quieren 
estar seguros de que sus organizaciones podrán aguantar mucho tiempo. Los miembros de 
una organización necesitan un marco estable y comprensible en el cual puedan trabajar 
unidos para alcanzar las metas de la organización. El proceso gerencial de la organización 
implica tomar decisiones para crear este tipo de marco, de tal manera que las 
organizaciones puedan durar desde el presente hasta bien entrado el futuro.   
Los gerentes deben considerar lo que está ocurriendo y los que probablemente 
pasará en el futuro, en el entorno de la organización. En la intersección de estas dos series 
de factores –planes y ambientes- los gerentes toman decisiones que adecuan las metas, los 
planes estratégicos y sus capacidades a los factores del entorno. Este primer paso crucial 
para organizar, que se deriva de la planificación, es el proceso de diseño organizacional. 
El patrón especifico de relaciones que los gerentes crean en este proceso se llama 
estructura organizacional.  La estructura organizacional es un marco que preparan los 
gerentes para dividir y coordinar las actividades de los miembros de una organización. 
Como las estrategias y las circunstancias del entorno organizacional son diferentes a las 
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Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar, 
el entorno organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la 
organización no esta siempre a nivel que los gerentes querrían. Existen cuatro pasos básicos 
cuando se empieza a tomar decisiones para organizar: 1) Dividir la carga de trabajo en 
tareas que puedan se ejecutadas, en forma lógica y cómoda, por personas o grupos. Esto se 
conoce como división del trabajo. 2)  Cambiar las tareas en forma lógica y eficiente. La 
agrupación de empleados y tareas se conoce como departamentalización. 3)  Especificar 
quien depende de quien en la organización. Esta vinculación de los departamentos produce 
una jerarquía de la organización.  4)  Establecer mecanismos para integrar las actividades 
de los departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficiencia de dicha 
integración, proceso de coordinación. 
Diseño organizacional: Es un proceso en el cual los gerentes toman decisiones para elegir 
la estructura organizacional adecuada para la estrategia de la organización y el entorno en el 
cual los miembros de la organización ponen en practica dicha estrategia. Por tanto este 
diseño organizacional hace que los gerentes dirijan la vista en dos sentidos, interior y 
exterior de la organización. Los conocimientos del diseño organizacional han ido 
evolucionando a lo largo del siglo. 
Estructuras organizacionales: La estructura organizacional se refiere a la forma en que se 
dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organización en cuanto a las relaciones 
entre los gerentes y los empleados, entre gerentes  y entre empleados. Los departamentos de 
una organización se pueden estructurar, formalmente en tres formas básicas: por función, 
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 4.2.3  Finalidad Del Organigrama 
Un organigrama posee diversas funciones y finalidades. Un autor expone lo siguiente:  
 Representa las diferentes unidades que constituyen la compañía con sus respectivos 
niveles jerárquicos.  
 Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en la empresa 
debidamente asignados por área de responsabilidad o función.  
 Muestra una representación de la división de trabajo, indicando: 
a. Los cargos existentes en la compañía.  
b. Como estos cargos se agrupan en unidades administrativas.  





4.2.4 Clases de organigramas 13 
 Según la forma como muestran la estructura son:  
a. Analíticos: suministran información detallada. Se destinan al uso de los 
directores, expertos y personal del estado mayor.  
b. Generales: este tipo de organigramas se limita a las unidades de mayor 
importancia. Se les denominan generales por ser los más comunes.  
c. Suplementarios: se utilizan para mostrar una unidad de la estructura en 




                                                 
13 Stoner J. Freeman R, Gilbert D: Administración, Prentice-Hall hispanoamericana, S.A México, 1996. 
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 Según la forma y disposición geométrica de los organigramas, estos pueden ser:  
d. Verticales (tipo clásico): representa con toda facilidad una pirámide 
jerárquica, ya que las unidades se desplazan, según su jerarquía, de arriba 
abajo en una graduación jerárquica descendente.  
e. Horizontales (De izquierda a derecha): Son una modalidad del organigrama 
vertical, porque representan las estructuras con una distribución de izquierda 
a derecha. En este tipo de organigrama los nombres de las figuras se colocan 
en el dibujo sin recuadros, aunque pueden también colocarse las figuras 
geométricas . 
f. Organigrama Escalar: Este tipo de organigramas no utiliza recuadros para 
los nombres de las unidades de la estructura, sino líneas encima de los cuales 
se colocan los nombres. Cuando una línea sale en sentido vertical de una 
línea horizontal, muestra la autoridad de esta ultima.  
g. Organigrama circular o concéntrico: Los niveles jerárquicos se muestran 
mediante círculos concéntricos en una distribución de adentro hacia a afuera. 
Este tipo de organigrama es recomendado por la practica de las relaciones 
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4.2.5 Administración de cambio e innovación organizacional  
 
En todas las organizaciones se llevan a cabo cambios estructurales; estos pueden ser 
cambios planeados y cambios rutinarios. Lo que distingue a los cambios planeados de los 
rutinarios es su alcance y magnitud. Los cambios planeados pretenden preparar a la 
organización para que se adapte a cambios significativos en las metas y la dirección de la 
organización. Una definición detallada de cambio planeado seria: diseñar y aplicar, en 
forma deliberada, una innovación de estructura, una política o metas nuevas, o un cambio 
de la filosofía, el clima o el estilo de operar14. En la actualidad, los programas de cambio 
son una necesidad debido, precisamente, al cambio de las relaciones y del tiempo que 
hemos observado en el mundo de las organizaciones. 
 
   4.2.5.1 Modelo del proceso de cambio 
 
Aunque son muchas las fuerzas que llevan a las organizaciones a cambiar, es importante 
reconocer que existen fuerzas encontradas que actúan para mantener a la organización en 
un estado de equilibrio. A su vez, estas fuerzas contrarias sostienen la estabilidad o estatus 
quo. 
Para entender se funcionamiento, analicemos un modelo del proceso de cambio 
fundamentado en la obra de Kurt Lewin. 
 
   4.2.5.2  El análisis de los campos de fuerza. 
 
Según la teoría  de los campos de fuerza de Kurt Lewin, toda conducta es resultado del 
equilibrio entre las fuerzas impulsoras y las restrictivas. Las fuerzas impulsoras empujan en 
un sentido, las restrictivas lo hacen en sentido contrario. El resultado consecuente es la 
conciliación de estas dos series de fuerzas. El incremento de las fuerzas impulsoras puede 
mejorar los resultados, pero también aumentar las fuerzas restrictivas. 
 
                                                 
14 Stoner J. Freeman R, Gilbert D: Administración, Prentice-Hall hispanoamericana, S.A México, 1996. 
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Los programas para el cambio planeado, basado en las ideas de Lewin, en primer 
lugar buscan eliminar o debilitar las fuerzas restrictivas y, después, crear o reforzar las 
fuerzas impulsoras que existen en las organizaciones15. 
 
  4.2.5.3   Fuentes de resistencia. 
 
Las fuerzas restrictivas merecen especial atención, pues presentan posibles fuentes 
de resistencia al cambio planeado. Si los gerentes logran cambiar estas fuerzas o atacar sus 
fundamentos básicos, tendrán muchas mas posibilidades de lograr el cambio planeado. En 
áreas de sencillez, agruparemos estas fuentes de resistencia en tres categorías generales:  la 
cultura organizacional, los intereses personales y la percepción personal de las metas, así 
como las estrategias de la organización. 
Cultura organizacional. Esta podría ser una de las fuerzas mas importante para dar forma 
a la identidad de la organización y para conservarla. Por lo general, los empleados 
permanecen en una organización por que el trabajo les permite alcanzar las metas de su 
existencia y porque su personalidad, actitud y creencia encajan en la cultura organizacional. 
De hecho, muchos empleados se identifican con la organización y toman sus perdidas y 
ganancias como una cuestión personal. En consecuencia, quizá se sientan amenazados por 
las actividades que pretenden efectuar cambios radicales en la cultura organizacional y la 
manera de hacer las cosas. 
Interés Propio. Aunque las personas se puede identificar con sus organizaciones, y de 
hecho lo hacen, también se interesan por su persona. A cambio de realizar un buen trabajo, 
esperan una remuneración adecuada, condiciones laborales satisfactorias, seguridad de 
empleo y cierta cantidad de aprecio, poder y prestigio. Cuando se operan cambios, los 
empleados enfrentan un periodo de ajustes, posiblemente incómodo, mientras se adaptan a 





                                                 
15 Stoner J. Freeman R, Gilbert D: Administración, Prentice-Hall hispanoamericana, S.A México, 1996. 
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Percepción de las metas y estrategias de la organización. Las metas y las estrategias son 
muy importantes para organizar y coordinar las actividades de toda la organización. De 
hecho, la definición de la misión puede dirigir los actos de los empleados en ausencia de 
políticas y procedimientos formales. En ocasiones, los empleados no entienden que se 
necesita una meta nueva, porque no cuentan con la misma información que manejan sus 
gerentes.  
 
  4.2.5.4  Proceso de cambio.   
 
Lewin elaboró un modelo de tres pasos consecutivos para el proceso de cambio.  
Descongelar implica hacer que la necesidad de cambiar resulte tan evidente que la persona, 
el grupo o la organización la puedan ver con facilidad y aceptarla. 
Cambiar implica descubrir y adoptar actitudes, valores y conductas nuevos. 
Un agente de cambio especializado dirige a las personas, los grupos o la organización 
entera a lo largo del proceso. Durante el mismo, el agente de cambio proporcionará valores, 
actitudes y conductas nuevos, por medio de los procesos de identificación y de 
interiorización. Los miembros de la organización se identifican con los valores, actitudes y 
conductas del agente, interiorizándolos, cuando han percibido su eficacia para los 
resultados. 
Recongelar significa asegurar el nuevo patrón de conducta en su lugar, por medio de 
mecanismos de apoyo o refuerzo, de tal manera que pase a ser la norma nueva. 
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4.2.6   Tipos de Cambio Planeado  
 
Los cambios que se pueden hacer en la organización se logran modificando su 
estructura, su tecnología, su personal o una combinación de todos ellos. 
 
Enfoques para el cambio estructural. 
 
Cambiar la estructura de una organización implica reordenar sus sistemas internos, 
por ejemplo las líneas de comunicación, el flujo del trabajo o la jerarquía administrativa.  
 
El diseño organizacional clásico se basa en definir, con gran detalles, las 
responsabilidades de los puestos, así como en crear las divisiones del trabajo y las líneas de 
desempeño adecuadas16. Se recomienda la tendencia a estructuras de organización delgada 
y plana, en la que se eliminan los niveles medios de la administración, a efecto de acelerar 
la interacción de los mandos superiores con los empleados no gerenciales, mismos que 
obtienen mas responsabilidad. 
 
Una forma de descentralización incluye crear unidades mas pequeñas, auto 
contenidas, en la organización, con el propósito de aumentar la motivación de los miembros 
de la unidad y mejorar sus resultados, así como concentrar su atención en actividades 
prioritarias. Asimismo, la descentralización propicia que cada unidad adapte su estructura y 
tecnología a sus tareas concretas y su ambiente.  
 
La modificación del flujo de trabajo y la agrupación atenta de las especialidades 
también pueden proporcionar que se mejoren la productividad y la moral en un trabajo17. 
Una manifestación de esta tendencia se encuentra en la cantidad de dinero que puedan 
gastar los empleados, sin requerir autorización  
 
 
                                                 
16 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
17 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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4.3    Presupuesto 
 
    4.3.1  Definiciones  
 
Existen muchas definiciones sobre presupuesto: 
          La estimación programada, de manera sistemática, de las condiciones de  
           operación y de los resultados a obtener por un organismo en un periodo   
           determinado18.    
           
   El buen empresario debe planear con inteligencia el tamaño de sus operaciones, los 
ingresos y gastos, con la mira puesta en la obtención de utilidades, cuyo logro se subordina 
a la coordinación y relación sistemática de todas las actividades empresariales. Le compete 
además instaurar procedimientos que no ahoguen la iniciativa de las personas y que 
auspicien la determinación oportuna de las desviaciones detectadas frente a los pronósticos, 
con el propósito de evitar que en el futuro las estimaciones se reflejen en cálculos 
excesivamente pesimistas u optimistas.  
 
Conjunto coordinado de previsiones que permiten conocer con anticipación algunos 
resultados considerados básicos por el jefe de la empresa.     
 
Al hablar de previsiones, se hace referencia a las decisiones que con anticipación 
deben tomarse en la empresa para alcanzar los resultados propuestos.     
Método  sistemático y formalizado para lograr las responsabilidades directivas  
de planificación, coordinación y control. En particular comprende el desarrollo y  
la aplicación de19:      
 
                                                 
18 Sáenz A. Conceptos para la interpretación y análisis de presupuesto general de la republica    de 
Nicaragua. Centro editorial de la mujer S.A. Managua, Nicaragua 2002. 
 
19 Sáenz A. Conceptos para la interpretación y análisis de presupuesto general de la republica    de 
Nicaragua. Centro editorial de la mujer S.A. Managua, Nicaragua 2002. 
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 Objetivos empresariales generales a largo plazo. 
 Especificación de las metas de la empresa. 
 Desarrollo de un plan general de utilidades a largo plazo. 
 Un plan de utilidades a corto plazo detallado por responsabilidades  
 particulares (divisiones, productos, proyectos). 
 
Un sistema de informes periódicos de resultados detallados por responsabilidades 
asignadas.   
Procedimientos de seguimiento. 
Una definición por completa que sea siempre trata de sintetizar muchos conceptos. En el 
campo de la predeterminación y cuantificación de actividades es difícil expresar en pocas 
palabras lo que significa presupuesto. A pesar de ello el concepto siguiente expresa el 
pensamiento de los autores:  
  Expresión cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar  
  la administración de la empresa en un periodo, con la adopción de las  
  estrategias necesarias para lograrlos.   
 
Es expresión cuantitativa porque los objetivos deben ser mesurables y su alcance 
requiere la destinación de recursos durante el periodo fijado como horizonte de 
planeamiento, es formal porque exige la aceptación de quienes están al frente de la 
organización; además , es el fruto de las estrategias adoptadas porque estas permiten 
responder al como se integraran las diferentes actividades de la empresa de modo que 
converjan al logro de los objetivos previstos; deberá organizar y asignar personas y 
recursos; ejecutar y controlar para que los planes no se queden solo en la mente de sus 
proponentes y, por ultimo, desarrollar procedimientos de oficina y técnicas especiales para 
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4.3.2  Importancia  
 
Las organizaciones hacen parte de un medio económico en el que predomina la 
incertidumbre, por ello deben planear sus actividades si pretenden sostenerse en el medio, 
puesto que cuanto mayor sea la incertidumbre, mayores serán los riesgos por asumir.  
Las razones principales para tomar en cuenta un presupuesto formal20: 
 
1. El proceso administrativo no puede realizarse con efectividad si se hace completamente al 
azar; la planificación y el control deben ser lógicos, congruentes y sistemáticos.  
2. A causa de que interviene un gran numero de personas en el proceso administrativo, el 
medio ambiente debe caracterizarse por un grado razonable de estabilidad y consistencia en el 
que la gente pueda confiar día con día.  
3.  Los objetivos, los planes y las metas, si no se consignan por escrito y en términos de los 
futuros probables impactos financieros sobre la empresa, a menudo resultan ser ideas a medias 
y rumores de una o mas personas sin ninguna comunicación.  
4. Para lograr una efectiva comunicación y mutuo entendimiento, es esencial la formalización 
de ciertos objetivos, metas , políticas y procedimientos. 
5. La formalización exige el establecimiento y la observancia de fechas limite para los actos de 
toma de decisiones, de planificación y de control.  
6. La formalización constituye una base lógica para una flexibilidad racional, importante y 








                                                 
20 Sáenz A. Conceptos para la interpretación y análisis de presupuesto general de la republica    de 
Nicaragua. Centro editorial de la mujer S.A. Managua, Nicaragua 2002. 
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4.3.3   Clasificación de los presupuestos 
 
Los presupuestos pueden clasificarse desde varios puntos de vista. El orden de prioridades 
que se les dé depende de las necesidades del usuario. 
 
a. Rígidos, estáticos, fijos o asignados 
 
Por lo general se elaboran para un solo nivel de actividad. Una vez alcanzado éste, 
no se permiten los ajustes requeridos por las variaciones que sucedan.  
 
 De este modo se efectúa un control anticipado, sin considerar el comportamiento 
económico, cultural, político, demográfico o jurídico de la región donde actúa la empresa. 
Esta forma de control anticipado dio origen al presupuesto que tradicionalmente utilizaba el 
sector público.  
 
b. Flexibles o variables 
 
 Los presupuestos flexibles o variables se elaboran para diferentes niveles de 
actividad y pueden adaptarse a las circunstancias que surjan en cualquier momento. 
Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al tamaño de operaciones manufactureras o 
comerciales. Tienen amplia aplicación en el campo de la presupuestación de los costos, 
gastos indirectos de fabricación, administrativos y ventas. 
 
c. A corto plazo  
 
 Los presupuestos a corto plazo se planifican para cumplir el ciclo de operaciones de 
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d. A largo plazo  
 En este campo se ubican los planes de desarrollo del Estado y de las grandes 
empresas. En el caso de los planes de gobierno el horizonte de planteamiento consulta el 
periodo presidencial.  Las grandes empresas adoptan presupuestos de este tipo cuando 
emprenden proyectos de inversión en actualización tecnológica, ampliación de la capacidad 
instalada, integración de intereses accionarios y expansión de los mercados. También 
recurren a estos planes cuando tratan de planificar todas sus actividades, detallando con 
amplitud el primer año y presentándose datos generales para los años restantes. 
 
e. De operaciones o económicos 
 
Incluyen la elaboración del presupuesto de todas las actividades para el periodo 
siguiente al cual se elabora y cuyo contenido a menudo se resume en un estado de perdidas 




Uso de materiales 





 Incluyen el calculo de partidas y / o rubros que inciden fundamentalmente en el 
balance.  Se destacan el de caja o tesorería y el de capital, también conocido como el de 







 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
40
g. Presupuesto de tesorería:  
 
Se formula con las estimaciones previstas de fondos disponibles en caja, bancos y 
valores de fácil realización. Se formula por periodos cortos: meses o trimestres. Es 
importante porque mediante el se programan las necesidades de fondos líquidos de la 
empresa. 
 
h. Presupuesto de erogaciones capitalizables:  
 
 Controla las diferentes inversiones en activos fijos. Contendrá el importe de las 
inversiones particulares a la adquisición de terrenos, construcción o ampliación de 
edificios, y la compra de maquinaria y equipos.  
Sirve para evaluar alternativas de inversión posibles y conocer el monto de los fondos 
requeridos y su disponibilidad en el tiempo. 
 
i. Presupuestos del sector público 
 
 Cuantifican los recursos que requiere la operación normal, la inversión y el servicio 
de la deuda pública de los organismos y las entidades oficiales. Al efectuar los estimativos 
presupuestales se contemplan variables como la remuneración de los funcionarios que 
laboran en instituciones del gobierno, los gastos de funcionamiento de las entidades 
estatales, la inversión en proyectos de apoyo a la iniciativa privada, la realización de obras 
de interés social y la amortización de compromisos ante la banca internacional.  
 
j. Presupuesto del sector privado  
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4.3.4 Organización para el proceso presupuestario. 
 
Dentro de la estructura administrativa se encuentra la instancia que se ocupa 
exclusivamente de la formulación, ejecución y evaluación del presupuesto. 
La fase de formulación tiene tres etapas definidas: formulación, discusión y aprobación.  
 
4.3.4.1 Flujo de actividades que conlleva la formulación presupuestaria. 
 
La institución tomando, como base las políticas presupuestarias y directrices financieras 
que le remite el ministerio de hacienda y crédito público, debe: 
1. Definir prioridades y política institucional. 
2. Definir las metas y el financiamiento. 
3. Elaborar anteproyecto a nivel de programas y proyectos. 
4. Examinar y consolidar el nivel institucional del anteproyecto. 
5. Revisión y discusión. 
6. Anteproyecto de la institución aprobado. 
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4.3.4.2 Proceso de evaluación del presupuesto 
 
 
El seguimiento y la evaluación de la ejecución presupuestaria es una etapa del 
proceso presupuestario cuyo objetivo es asegurar y verificar el uso óptimo de los recursos 
públicos. Esto indica que la evaluación del presupuesto se inicia con el seguimiento de la 
ejecución del mismo. 
 
Existe el manual de seguimiento y evaluación presupuestaria que integra el conjunto 
de manuales, normas y procedimientos técnicos que orienta las etapas de programación, 
gestión y evaluación de resultados del sistema presupuestario publico de Nicaragua. Dicho 
sistema se basa en normas institucionales, legales y reglamentarias vigentes. 
 
También existe un marco legal y normativo que exige a la administración, el 
seguimiento y la información periódica sobre resultados físicos y financieros de la gestión. 
La evaluación es muy importante dado que la formulación del próximo presupuesto tiene 
como base la evaluación del presupuesto anterior, es, por tanto, su punto de partida. Por 
ello, en la evaluación debe quedar claro hasta cuales son las actividades de los proyectos y 
programas que se realizaron y cuales son los que deben entrar en los próximos presupuestos 
hasta ser finalizados. 
 
Existen parámetros utilizados para el análisis del presupuesto,  estos son: El análisis 
económico, y fiscal; análisis del proceso presupuestario; análisis de la política tributaria y 
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4.4 Rotación de Personal  
 
De acuerdo a los principios básicos de gerencia la rotación de personal se refiere a 
la cantidad de movimientos de trabajadores que entran y salen de una organización, 
ordinariamente expresado en términos de proporción de rotación. La rotación de personal  
para una organización, es a menudo,  un índice importante de la eficiencia con que se están 
desempeñando las diferentes funciones de personal por parte de los máximos líderes de 
dicha institución21. 
 
Al descender de un macro enfoque  (aspecto ambiental del mercado) a un micro 
enfoque (aspecto organizacional), resulta importante destacar otros aspectos de la 
interacción organización-ambiente. Uno de los aspectos mas importantes de la dinámica 
organizacional es la rotación de recursos humanos o turnover. 
 
El término de recursos humanos se utiliza para definir la fluctuación de persona 
entre una organización y su ambiente se definen   por el volumen de personas que ingresan  
en la organización y el de las que salen de ella. En general, la rotación de personal se 
expresa mediante la relación porcentual entre las admisiones y los retiros y el promedio de 
trabajadores que pertenecen  a la organización en cierto período. 
 
 Casi siempre la rotación se expresa en índices mensuales o anuales, con el fin de 






                                                 
21 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
 
22 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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Como todo sistema abierto, la organización se caracteriza por el flujo incesante de 
recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar resultados. Por una parte, la 
organización “importa” recursos y energía del ambiente (materias primas, equipos, 
máquinas, tecnología, dinero, financiación pedidos de clientes, informaciones, personal, 
agua, energía eléctrica, etc), los cuales son procesados y transformados dentro de la 
organización. Por otra parte, la organización “exporta” al ambiente los resultados de sus 
operaciones y de sus procesos de trasformación ( productos acabados o servicios, 
materiales usados, desechos, basura, equipos obsoletos que deben sustituirse, resultados 
operacionales, utilidades, entrega a clientes, informaciones, personal, contaminación, etc.). 
 
 Entre los insumos que la organización “importa” del ambiente y los resultados que 
“exporta” a ese ambiente debe existir cierto equilibrio dinámico capaz de mantener las 
operaciones del proceso de transformación en niveles satisfactorios y controlados. Si los 
insumos son mayores que las salidas, la organización congestiona sus procesos de 
transformación y acumula el inventario de productos terminados. Por el contrario, si los 
insumos son mucho menores que las salidas, la organización no cuenta con recursos para 
operar las transformaciones y seguir produciendo resultados. Por consiguiente, la entrada y 
salida de recursos deben mantener entre sí mecanismos homeostáticos capaces de 
autorregularse, entre ellos y garantizar un equilibrio dinámico y constante. Estos 
mecanismos de control se denominan retroacción o retroalimentación (feedback). 
 
En la actualidad, uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos del área de 
recursos humanos de las organizaciones es precisamente el aumento de salidas o pérdidas 
de recursos humanos, situación que hace necesario compensarlas mediante el aumento de 
entradas. Es decir, los retiros de personal deben ser compensados con nuevas admisiones, a 
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     Este flujo de entrada y salida de personal se denomina rotación de personal o turnover. 
En toda organización saludable, es normal que se presente un pequeño volumen de entradas 
y salidas de recursos humanos, lo cual ocasiona una rotación vegetativa, de simple 
conservación del sistema. 
 
La rotación de personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos 
(mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los resultados o 
reducir el tamaño del sistema ( mayores salidas que entradas) para disminuir las 
operaciones y reducir los resultados. 
 
Sin embargo, a veces la rotación escapa de control de la organización, cuando el 
volumen de retiros por decisión de los empleados aumenta notablemente. Cuando el 
mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta la rotación del 
personal. 
 
Si en niveles vegetativos la rotación es provocada por la organización para hacer 
sustituciones orientadas a mejorar el potencial humano existente en el mercado , entonces la 
rotación se halla bajo el control de la organización. Sin embargo, cuando las pérdidas de 
recursos no son provocadas por la organización, es decir, cuando se presenta 
independientemente  de los objetivos de ésta, resulta esencial establecer los motivos que 
provocan la desasimilación (desincorporación) de los  recursos humanos, para que la 
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4.4.1 Índice de rotación de personal 
 
El cálculo de índice de rotación de personal se basa en la relación porcentual entre el 
volumen de entradas y salidas, y los recursos humanos disponibles en la organización 
durante cierto periodo23. 
1. En  el cálculo del índice de rotación de personal para efectos de la planeación de 
RH, se utiliza la ecuación:  
   
                                                  A + D  X 100 
                                           2 
Índice de rotación de personal =  




A= admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas) 
 
D= desvinculación de personal (por iniciativa de la empresa o por decisión de los 
empleados) durante el periodo considerado (salidas) 
 
PE= promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los 
empleados.  
 
Por ejemplo, si el índice de rotación de personal es 3%, esto significa que la organización 
puede contar con solo 97% de su fuerza laboral en ese período. Para poder contar con el 
100%, la organización necesitaría planear un excedente de 3% de personal para compensar 
el flujo de recursos humanos. 
 
                                                 
23 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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2. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas, en el cálculo 
del índice de rotación de personal no se consideran las admisiones (entradas), 
sino sólo las desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la organización o de los 
empleados: 
 
Índice de rotación de personal = D x 100 
            PE         
Por ser parcial, esta ecuación puede enmascarar los resultados al no considerar el ingreso de 
recursos humanos en la organización, lo cual altera el volumen de los recursos humanos 
disponibles. 
 
3. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y hallar los motivos que 
conducen a las personas a desvincularse de la organización, solo se tienen en 
cuenta los retiros  por iniciativa de los empleados, y se ignoran por completo los 
provocados por la organización. En este caso, el índice de rotación de personal 
cubre solo las desvinculaciones efectuadas por iniciativa de los mismos 
empleados, lo cual hace posible analizar las salidas resultantes de la actitud y del 
comportamiento del personal, separando las salidas causadas por decisión de la 
organización.  
 
Una investigación efectuada por la Asociación Paulista de Administradores de 
Personal (APAP), en 34 grandes empresas de Sao Paulo, halló otra fórmula que 
tuvo bastante acogida: 
                D x 100 
Índice de rotación de personal =   
              N1 + N2 +…+ Nn  
       a 
donde  
D   = desvinculaciones espontáneas que deben sustituirse; 
N1+ N2+...+ Nn = sumatoria de los números de empleados al comienzo de cada mes 
a   = numero de meses del periodo. 
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 Este índice de rotación mas especifico sirve mejor a un análisis de las causas y los 
determinantes de las desvinculaciones voluntarias. La dificultad reside en que parece existir 
elevada correlación positiva entre las empresas excelentes y los bajos índices de rotación. 
Gran parte de las desvinculaciones voluntarias se deban a una deficiente política de 
personal.  
 
 Desde luego, en la practica no se presenta un índice de rotación de personal igual a 
cero, ni seria conveniente, pues indicaría un estado de rigidez o parálisis total de la 
organización. Tampoco seria conveniente un índice de rotación de personal muy elevado, 
pues implicaría un esta de fluidez y entropía de la organización, que no podría fijar ni 
asimilar de manera adecuada sus recursos humanos. El índice de rotación ideal debe 
permitir a la organización retener al personal de buen rendimiento y reemplazar a los 
empleados que muestran en su desempeño distorsiones difíciles de corregir mediante un 
programa factible y económico.  De este modo, cada organización tendría su rotación ideal, 
puesto que esta posibilitaría la potenciación máxima de la calidad de sus recursos humanos, 
sin afectar la cantidad de recursos disponibles. En realidad, no existe un numero que defina  
el índice ideal de rotación, sino una situación especifica en cada organización, en función 
de los problemas y de la propia situación externa de mercado. Lo importante es la 
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4. Cuando se trata de evaluar la rotación de personal por departamentos o 
secciones, tomados como subsistemas de un sistema mayor –la organización-, 
cada subsistema debe tener su propio cálculo de índice de rotación de personal, 
según la ecuación.  
 
 
  A + D    + R + T 
Índice de rotación de personal =      2                   x 100 




A = personal admitido 
D = personal desvinculado 
R = recepción de personal por transferencia de otros subsistemas (departamentos de 
secciones) 
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4.4.2  Diagnóstico de las causas de rotación de personal. 
 
 Como ocurre en todos los sistemas, la organización tiene uno o varios objetivos por 
alcanza. El sistema es eficaz en la medida en que alcanza esos objetivos con un mínimo de 
recursos, esfuerzos y tiempo. Una de las principales dificultades que subyacen en la 
administración de un sistema es medir y evaluar con exactitud su funcionamiento a través 
de resultados y la adecuada utilización de los recursos no se utilicen de manera adecuada, 
deben tomarse medidas orientadas a corregir los inconvenientes y ajustar su 
funcionamiento. Lo ideal seria crear un subsistema de control automático capaz de 
almacenar, procesar y recuperar las informaciones acerca del funcionamiento del sistema, 
que permitiera diagnosticar los correctivos y ajustes necesarios para evaluar la efectividad 
de los mismos para mejorar el desempeño del sistema. 
 La rotación de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fenómenos 
producidos en el interior o el exterior de la organización, que condicionan la actitud y el 
comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente ( en mayor grado) de 
los fenómenos internos o externos de la organización. 
 Como fenómenos externos pueden citarse la situación de oferta y demanda de 
recursos humanos en el mercado, la situación económica, las oportunidades de empleo en el 










                                                 
24 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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Entre los fenómenos internos, pueden mencionarse: 
 
• Política salarial de la organización 
• Política de beneficios sociales  
• Tipo de supervisión ejercido sobre el personal 
• Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organización  
• Tipo de relaciones humanas existentes en la organización  
• Condiciones físicas del ambiente de trabajo  
• Moral del personal de la organización  
• Cultura organizacional de la empresa  
• Política de reclutamiento y selección de recursos humanos  
• Criterios y programas de capacitación y entrenamiento de los recursos humanos  
• Política disciplinaria de la organización  
• Criterio de evaluación del desempeño  
• Grado de flexibilidad de las políticas de la organización. 
 
La información correspondiente a estos fenómenos internos o externos se obtiene de las 
entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar las fallas   
Y eliminar las causas que están provocando el éxodo de personal. Entre los fenómenos 
internos causantes de retiros están  todos los ítem  que forman parte de una política de 
recursos humanos. Cuando esta política es inadecuada, predispone al personal a retirarse de 
la organización. La permanencia del personal en la organización es uno de los mejores 
índices de una buena política de recursos humanos, en especial cuando está acompañada de 
la participación y dedicación de las personas. 
 
La entrevista de retiro incluye uno de los principales medios de controlar y medir 
los resultados de la política de recursos humanos desarrollada por la organización. A 
menudo, es el principal medio utilizado para diagnosticar y determinar las causas de la 
rotación de personal. 
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Algunas organizaciones solo aplican la entrevista de retiro a los empleados que 
dimiten por iniciativa propia. Otras aplican indistintamente a todos los empleados que se 
desvinculan, tanto a los que deciden retirarse como a los que son despedidos por motivos de 
la organización. Debe aplicase esta última modalidad para llevar una estadística completa 
acerca de rodas las causas de retiro. 
 
En términos generales, la entrevista de retiro debe abarcar los siguientes aspectos: 
 
• Motivo de retiro (por decisión de la empresa o del trabajador) 
• Opinión del empleado respecto de la empresa  
• Opinión del empleado acerca del cargo que ocupa en la organización  
• Opinión del empleado sobre su jefe directo 
• Opinión del empleado acerca de su horario de trabajo 
• Opinión del empleado acerca de las condiciones físicas del ambiente en 
que desarrolla su trabajo 
• Opinión del empleado sobre los beneficios sociales otorgados por la 
organización 
• Opinión del empleado acerca de su salario  
• Opinión del empleado sobre las relaciones humanas existente en su 
sección  
• Opinión del empleado acerca de las oportunidades de progreso que le 
brindó la organización  
• Opinión del empleado respecto de la moral y actitudes de sus 
compañeros de trabajo  
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En general, estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista de retiro en 
donde se registran las informaciones y respuestas. La opinión del empleado refleja su 
percepción de la situación de la situación y permite identificar los problemas existentes y 
las posibles disonancias que causan la rotación de personal. 
 
 En la entrevista de retiro, se pide información referente a los aspectos que están 
bajo control de los empleados o son claramente percibidos por ellos. Los datos obtenidos en 
las entrevistas de retiro pueden tabularse por sección, departamento, división o cargo para 
detectar mejor la localización de los problemas existentes. El nivel de detalle de los 
informes puede ser muy variado. 
 
Las informaciones obtenidas a través de las entrevistas de retiro y otras  fuentes 
permiten hacer un análisis situacional de la organización y su ambiente y, por consiguiente 
de los efectos de la política de recursos humanos desarrollada por la organización, para 
determinar los cambios necesarios, con el propósito de impulsar nuevas estrategias que 
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4.4.3  Determinación del costo de la rotación de personal 
 
Si el sistema es eficaz en alcanzar los objetivos para los cuales fue diseñado, es 
importante saber como se utilizan los recursos disponibles para alcanzarlos, es decir, la 
eficiencia en la aplicación de dichos recursos. El sistema que economiza sus recursos sin 
sacrificar los resultados y objetivos alcanzados tiene mayores posibilidades de ganar 
continuidad y permanencia. Desde luego, uno de los muchos objetivos de todo sistema es la 
autodefensa y supervivencia. 
 
Uno de los problemas que afronta el ejecutivo de recursos humanos en una economía 
competitiva es saber en qué medida vale la pena, por ejemplo, perder recursos humanos y 
mantener una política salarial relativamente conservadora y “barata”. 
 
 
 Muchas veces, puede resultar mucho más costoso el flujo continuo de recursos 
humanos a través de una elevada rotación de personal para mantener una política salarial 
restrictiva. Por tanto, debe evaluarse la alternativa menos costosa. Saber hasta qué nivel de 
rotación de personal puede llegar una organización, sin verse muy afectada, es un problema 
que cada organización debe evaluar según sus propios, los cálculos y sus intereses básicos. 
La rotación de personal implica costos primarios, secundarios y terciarios, los cuales se 
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4.4.3.1 Costos primarios de la rotación de personal. Se relacionan directamente con el 
retiro de cada empleado y su reemplazo por otro. Incluyen: 
 
a. Costos de reclutamiento y selección:  
• Gastos de emisión y procesamiento de la solicitud de empleado. 
• Gastos de mantenimiento de la sección de reclutamiento y selección (salarios del 
personal de reclutamiento y selección, obligaciones sociales, horas extras, artículos 
de oficina, arrendamientos, pagos, etc.) 
• Gastos en publicación de avisos de reclutamiento en periódicos, folletos de 
reclutamiento, honorarios de las empresas de reclutamiento, material de 
reclutamiento, formularios, etc. 
• Gastos en pruebas de selección y evaluación de candidatos. 
• Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos (salario del 
personal de enfermería, obligaciones sociales, horas extras, etc.), promediados 
según el número de candidatos sometidos a exámenes médicos de selección. 
 
 
b. Costos de registro y documentación:                                                                                    
• Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro de documentación del 
personal (salarios, obligaciones sociales, horas extras, artículos de oficina, 
arrendamientos, etc.) 
• Gastos en formularios, documentación, anotaciones registros, procesamiento de 
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c.  Costo de ingreso: 
• Gastos de la dependencia de entrenamiento (en caso de que ésta sea la encargada de 
la integración del personal recién ingresado en la organización; si la integración está 
descentralizada en las diversas dependencias del sistema de recursos humanos da la 
organización –reclutamiento y selección, entrenamiento, servicio social , higiene y 
seguridad, beneficios, etc.-, debe promediarse el tiempo dedicado al número de 
empleados vinculados al programa de integración. 
• Costo del tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invierte en la 
ambientación del empleado recién ingresado en su sección. 
 
d.  Costos de desvinculación: 
• Gastos de la dependencia de registro y documentación, relativos al proceso de retiro 
del empleado (anotaciones, registros, comparendos para homologaciones 
(confirmaciones) ante el Ministerio de Trabajo, sindicatos, gremios, etc.), 
prorrateados por el número de trabajadores desvinculados. 
• Costos de las entrevistas de desvinculación (tiempo de entrevistador invertido en 
entrevistas de desvinculación, costos de formularios, costo de la elaboración de los 
informes correspondientes, etc.) 
• Costos de indemnización por el tiempo anterior a la opción dada por el Fondo de 
Garantías  de Tiempo de Servicios (FGTS), según el caso. 
• Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales, prima 
proporcional, preaviso (no importa si el empleado lleva a cabo o no la 
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En esencia, los costos primarios constituyen la suma del costo de admisión más el 
costo de desvinculación. 
El costo de admisión per. cápita se calcula sumando los ítem 1,2 y 3, correspondientes a 
cierto periodo y dividiendo el resultado entre el número de empleados que ingresaron en 
ese período. 
 
El costo de retiro per. cápita se calcula sumando los datos del ítem 4, 
correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el número de trabajadores 
desvinculados (por su propia decisión o por la de la organización). 
Por el hecho de ser básicamente cuantitativos, los costos primarios de rotación de personal 




4.4.3.2  .Gastos secundarios de la rotación de personal. Abarcan aspectos intangibles 
de evaluar en forma numérica porque sus características son cualitativas en su mayor 
parte. Están relacionados de manera indirecta con el retiro y el consiguiente reemplazo  
del trabajador, y se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la rotación. 
 
Los costos secundarios de la rotación de personal incluyen: 
a. .Efectos en la producción: 
• Pérdidas de producción ocasionada por la vacante dejada por el trabajador 
desvinculado, en tanto éste no sea reemplazado. 
• Producción inferior –por lo menos durante el período de ambientación del nuevo 
empleado en el cargo. 





 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
58
b. .Efectos en la actitud del personal: 
• Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus compañeros por el 
empleado que se retira.  
• Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus compañeros por el 
empleado que se inicia en su cargo. 
• Influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y la actitud del supervisor y del 
jefe  
• Influencia de esos dos aspectos en la actitud de clientes y proveedores. 
 
 
c. Costo extralaboral: 
• Gastos de personal extra u horas extras necesarias para cubrir la deficiencia inicial 
del nuevo empleado. 
• Tiempo adicional da producción causado por la deficiencia inicial del nuevo 
empleado. 
• Elevación del costo unitario de producción por la deficiencia media provocada por 
el nuevo trabajador. 
• Tiempo adicional del supervisor, invertido en la integración y el entrenamiento del 
nuevo trabajador. 
 
Los cálculos de los costos primarios y secundarios de la rotación de personal podrán 
aumentar o disminuir, de acuerdo con el nivel de los intereses de la organización. Lo 
importante de estos datos, además de su valor cuantitativo y cualitativo, es la toma de 
conciencia de los dirigentes de  las organizaciones sobre los efectos profundos que la 
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4.4.3.3  Costos de la rotación de personal. Se relacionan con los efectos colaterales 
mediatos de la rotación, que se manifiesta a mediano y largo plazos. En tanto los costos 
primarios son cuantificables y los costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios 
son solo estimables. Entre dichos costos se cuentan: 
 
a. Costo de inversión extra: 
• Aumento proporcional de las tasas de seguro, depreciación de equipo, 
mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de producción (reducido 
ante las vacantes presentadas o a los recién ingresados durante el período de 
ambientación y entrenamiento). 
• Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y , por tanto, 
incremento de reajustes a los demás empleados cuando la situación del mercado 
laboral es de oferta, lo que intensifica la competencia y la oferta de salarios iniciales 
más elevados en el mercado de recursos humanos. 
 
 
b. Pérdidas en los negocios: 
 
• Se reflejan en la imagen y en los negocios de la empresa, ocasionadas por la falta de 
calidad de los productos o servicios prestados por empleados inexpertos en período 
de ambientación. 
 
La rotación de personal se convierte en un factor de perturbación –por sus innumerables 
y complejos aspectos negativos-, cuando se acelera, sobre todo si es forzada por las 
empresas para obtener falsas ventajas a corto plazo. No obstante , a mediano y a largo 
plazos, la rotación causa grandes perjuicios a la organización, al mercado y a la economía 
como totalidad y, en su mayor parte, al trabajador, considerando individual o socialmente 
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4.4.3.4 Otros Costos 
 
a. Costos de Separación  
Costo de tiempo de entrevistador a la salida 
Costo del tiempo para transmitir la renuncia 
Gastos administrativos , incluyendo actividades de RRHH, contabilidad y nomina.  
  
 
b. Costos de Vacante 
Costos adicionales por horas extras 
Costo de ayuda temporal 
 
 
c. Costos de Substitución 
Anuncios de empleo: diarios, radio, TV, tableros de empleo en el Internet 
Costos de investigación  
Costos de compensación de reclutador 
Gastos administrativos para aceptar solicitudes y programas de entrevistas 
Primas de contrato pagadas al nuevo empleado 
Costo del tiempo del entrevistador y RRHH 
Pruebas a empleados 
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4.4.3.5  Como reducir la rotación y el ausentismo 
 
La rotación de personal y el ausentismo constituyen factores de incertidumbre e 
imprevisibilidad  para la organización ocasionados por el comportamiento de los recursos 
humanos. Además, se hallan incluidos factores como desperdicios y pérdidas para las 
organizaciones y las personas involucradas: muchas organizaciones tratan de combatirle 
ausentismo y la rotación de personal actuando sobre los efectos: sustituyendo los 
empleados que se desvinculan o descontando los días dejados de laborar, o incluso 
castigando a los ausentes25.  
 
No obstante, la causa del problema permanece indefinidamente. La tendencia actual 
es actuar sobre las causas de la rotación y el ausentismo y no sobre los efectos. De este 
modo, es fundamental establecer sus causas y determinantes. 
 
Para enfrentar el desafío de la rotación, muchas organizaciones han modificado su 
política de personal, rediseñando los cargos para volverlos mas atractivos y retadores, 
redefiniendo la gerencia para democratizarla y hacerla participativa, replanteando la 
remuneración para transformarla en ganancia variable, en función del desempeño y las 
metas que deben ser superadas, además de fijar estrategias motivadoras. 
 
Para disminuir el ausentismo, muchas de las organizaciones han suprimido los 
viejos relojes horarios flexibles para adaptar el trabajo a las conveniencias y necesidades 
personales de los empleados. Otras han reducido sus oficinas y adoptan el formato de la 
empresa virtual, lo cual permite que muchos empleados trabajen en la casa (home Office) 
interconectados con la oficina central a través de la tecnología informática. Es un mundo 
nuevo que se descubre, trayendo nuevos horizontes jamás imaginados por las generaciones 
pasadas. 
 
                                                 
25 Chiavenato, I: Administración de Recursos Humanos, Mc Graw-Hill, Bogota Colombia, 1991 
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4.5  Comunicación social 
 
Desde lejanos tiempos coexisten dos formas de entender el término comunicación. 
 
1. Acto de informar, de transmitir, de emitir. verbo: comunicar. 
2. Diálogo, intercambio, relación de compartir, de hallarse en correspondencia, en 




Berelson y Steiner (1964) definen comunicación como: 
 
 El acto o proceso de transmisión que generalmente se llama comunicación, consiste 
en la transmisión de información, ideas, emociones, habilidades, etc. mediante el empleo de 
signos y palabras.  
 
 
Osgood (1961) la define como: 
 
 Tenemos comunicación siempre que una fuente emisora influencia a otra – el 
destinatario- mediante la transmisión de señales que pueden ser transferidas por el canal 
que los liga.  
 
 
Antonio Pasquali :  
 
 Comunicación es la relación comunitaria humana que consiste en la emisión-
recepción de mensajes entre Inter-locutores en estado total de reciprocidad.  
 
Luis Ramiro Beltrán nos presenta la siguiente definición: 
 Es el proceso de internación social basada en el intercambio de signos, por el cual 
los seres humanos comparten voluntariamente experiencias bajo condiciones libres e 
igualmente de acceso, dialogo y participación.   
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4.5.1  Diferencia entre comunicación e información 
 
 Comunicación es el proceso por el cual un individuo entra en cooperación mental 
con otro hasta que ambos alcancen una conciencia común. 
 Información es cualquier transmisión unilateral de mensajes de un emisor a un 
receptor.  
 
4.5.2  Los elementos de la comunicación  
 
 Un proceso de comunicación incluye los siguientes elementos: 
1. Formación social 




6. Medios  y  Recursos  
7. Mensaje 
8. Referente  
 
 
4.5.3  Definición de Código:   
Podemos definir código como las reglas de elaboración  y combinación de signos.  
Los códigos son conjuntos de obligaciones sociales que permiten la comunicación 
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4.5.4  Definición de Referente:  
  
En términos generales el referente comprende todo ser, objeto, situación . idea, sean 
reales o imaginarias.  
 Hablamos de distorsión referencial cuando un mensaje consiste en una versión 
destinada a falsear el tema o problema al que alude. En propaganda política esto es muy 
común.  
 Hablamos de parcialización referencial cuando el mensaje presenta algunos 
elementos como si ellos constituyeran todo lo que puede decirse del objeto o problema en 
cuestión.   
 Nos referimos a   baja referencia cuando el mensaje sólo ofrece algunos datos 
superficiales del objeto o problema.  
 Hablamos de alta referencia cuando un mensaje intenta ofrecer una versión lo mas 
cercana posible a las conexiones esenciales, a la explicación de un objeto o un problema.  
 
4.5.5 Conceptos de comunicación social 
En la comunicación social lo que funda al emisor no está en lo esencial en él, sino 
en las relaciones sociales entre las cuales se inserta y vive, según los límites fijados por la 
formación social a cada sector de la población.  Esto no quiere decir de ninguna manera que 
tales límites sean inflexibles, que la conducta diaria éste determinada totalmente por las 
condiciones económicas, políticas e ideológicas vigentes.  
 
De ahí que la Comunicación Social sea el proceso de intercambiar las experiencias 
nacidas de las relaciones sociales y que transciendan del partidismo político y tendencias 
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4.5.5.1 El diálogo 
Pablo Freire nos presenta este concepto:  
 El dialogo es una relación horizontal de A con B. Nacen de una matriz crítica y 
genera criticidad. Cuando los dos polos del diálogo se ligan así, con amor, con esperanza, 
con fe en el uno y el otro, se hacen críticos en búsqueda común de algo. Solo ahí hay 
comunicación. Solo el diálogo comunica.  
 
 El diálogo es un arma privilegiada de una nueva comunicación. Y éste se da a nivel 
Inter.-personal, grupal, colectivo y/o masivo.  
 
 Estos niveles de comunicación pueden ser dialogales, aunque adquieren 
características particulares por sus propias dimensiones.  
 
 La comunicación interpersonal a través del diálogo es la de mayor profundidad, por 
ejemplo entre campesino y técnico. 
 
El intercambio de experiencias , el mutuo enriquecimiento y normalmente la 
generación de dinámica y códigos propios, es característico al trabajo grupal, que desarrolla 
el técnico con los miembros de una cooperativa o con una comunidad. Este, además 
requiere de nuevos métodos de trabajo y del apoyo de materiales didácticos que favorezcan 
el diálogo y la comunicación constante y sistemática entre varios compañeros.  
 
La comunicación colectiva (grandes grupos, asambleas, comunicación interna a los 
miembros de una organización) conserva características grupales pero incorpora métodos o 
instrumentos propios de la comunicación masiva. Es decir aquí aparecen ya los medios de 
comunicación: la radio, la televisión , el periódico, etc. Otras veces requerirá de la 
comunicación o información personal, o tendrá que trabajar con ciertos medios indirectos 
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Por otro lado, la comunicación masiva rompe con los límites  de la comunicación 
entre los miembros de la organización, o entre estos y los que en algún momento participan 
consciente o voluntariamente de algún nivel de comunicación. Es la comunicación abierta a 
la población, , a los involucrados y a los no involucrados; es la expresión franca y pública 
de la lucha ideológica en el intento por cuestionar lo incuestionable, por hacer notar lo 
anormal de la normalidad; por hacer evidente lo no-obvio. Intenta establecer un diálogo y 
una confrontación ideológica provocadora con quienes se resisten a cambiar, pues ha 
asumido más profundamente la enajenación del sistema. Esto no quiere decir que la 
comunicación masiva no sea utilizada en la confrontación ideológica para mantener el 
status quo, al contrario, también ha sido utilizada para enajenar la conciencia de pueblos, 
para fomentar el conformismo y la resistencia a cambios.  
 
Este nivel masivo requiere necesariamente mediaciones instrumentales (medios) y 
tecnologías ( para producir o comunicar por los medios). Pero estos cuatro niveles de 
comunicación no son excluyentes, sino por el contrario pueden y deben estar presentes en 
todo proceso educativo y organizacional pues al darse en forma simultánea se 
complementan y se refuerzan mutuamente, haciendo más eficiente el sistema de 
comunicación. 
 
Todos Podemos Comunicarnos con los Demás; pero no Siempre Sabemos Hacerlo 
 
Comunicar es una aptitud, una capacidad; pero sobre todo es un actitud. Supone 
ponernos en disposición de comunicar; cultivar en nosotros la voluntad de entrar en 
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4.5.5.2 Tipos de Emisor 
 
a- El puro emisor: la comunicación cerrada  
 
 El puro emisor pondrá el énfasis principalmente y a veces exclusivamente en el 
contenido de lo que se propone transmitir. Casi lo único que se preguntará será: ¿Qué 
quiero yo decir?¿Qué quiero informar?¿Qué quiero publicar?, etc. 
 
 El tiene su verdad, su información, su denuncia; en fin, algo que él considera 
necesario hacer saber. Emite su mensaje: escribe su articulo, publica su boletín, produce su 
pápelo grafo, Y se queda en paz con su conciencia: misión cumplida. 
 
 ¿Qué otra cosa importante, debió preguntarse y no se preguntó? 
La otra pregunta que debió hacerse era: ¿A quien se lo voy a decir? 
 
 EL puro emisor, el mal comunicador, es aquel que lanza un mensaje sin tener en 
cuenta al destinatario. Hay muchas personas que reducen la comunicaron al acto de emitir 
sus propios mensajes. No van a busca del otro, del destinatario, sino éste tiene que venir a 
ellos. 
 
 De ahí resulta un mensaje en el vacío, que no se preocupa por el efecto (si será 
asumido por el destinatario, si le va a servir), ni por la respuesta. No va en busca de una 
respuesta, de una participación; no trata de entablar un dialogo, en una relación con el 
interlocutor. 
 
 Cuando hay un puro emisor que solo se preocupa por el contenido, por lo que quiere 
él decir, resulta casi siempre una comunicación impositiva, autoritaria, aunque no se ése el 
espíritu de quien la emite. Podrimos llamar a este tipo de comunicación “monológica” por 
que su forma de comunicarse es Monólogo. 
 
 
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
68
b.- El emisor comunicador: la comunicación abierta 
 El emisor comunicador es el que busca establecer una relación con los destinatarios 
de su mensaje. 
 Igual que el puro emisor se preocupa por el contenido, define lo que se propone 
decir. Pero tanto como el contenido del mensaje, pone el énfasis en el destinatario. No solo 
piensa en lo que quiere decir, sino también a quien se lo va a decir. Y este ultimo es 
determinante: el destinatario determina las características del mensaje, cómo será enunciado 
y formulado, qué medios se emplearán, el lenguaje a utilizar, etc.  
Ese destinatario tiene sus intereses, sus preocupaciones, sus necesidades, sus 
expectativas. Espera le hablemos de las cosas que le interesan a él, que no siempre son las 
que nos interesan a nosotros. Y sólo si partimos de sus intereses, será posible entablar el 
diálogo con él.  
 Tan importante como preguntarnos qué queremos nosotros decir, es preguntarnos 
qué esperan nuestros destinatarios escuchar. Y, a partir de ahí, buscar de convergencia, de 
encuentro. 
La verdadera comunicación no comienza hablando, sino escuchando. La principal 
condición del bueno comunicador es saber escuchar.  
Esta actitud de pensar por el otro, todo bueno comunicador la ha asumido de forma 
que es en él como una segunda naturaleza, casi como un instinto. Constantemente se 
plantea cómo formular su mensaje, de dónde partir, para que el interlocutor se reconozca en 
el mensaje, se identifique con él. Se pregunta como son sus destinatarios, que inquietudes, 
que características culturales tienen. Trata de ponerse en su óptica. Es un comunicador 
dialógico: procura dialogar, aunque se a distancia. 
El comunicador entra así en un imaginario dialogo con el destinatario: “Tú tiene 
estas inquietudes…te estás haciendo estas preguntas”. Y mejor aún si inmediatamente no le 
da la respuesta, sino que le dice: “Ven, acompáñame, vamos a buscarla juntos”. Es decir, 
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4.5.5.3. La Empatía : la clave de la comunicación 
 
 
Para esa capacidad de entender al destinatario, de ponernos en su lugar, de 
identificarnos  y compenetrarnos con él, la sicología tiene un nombre que vale la pena 
conocer: empatía. 
 
Esta es una palabra clave en comunicación; está en la base misma de la 
comunicación. La eficacia de la comunicación depende de la capacidad empática del 
comunicador.  
 
Todos conocemos y experimentamos el sentimiento de simpatía. Inspiramos 
simpatía a otra persona o no. Esto es espontáneo, no racional, ajeno a la voluntad; un 
impulso que no controlamos ni dominamos. En cambio la empatía es una actitud 
deliberada, voluntaria; un esfuerzo consciente que hacemos para ponernos en lugar de 
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4.5.6. Código de la comunicación 
 
 Lo lenguajes significan, expresan significados, porque cada uno tiene su código y se 
ajusta a él.  Los códigos, igual que los signos y los lenguajes, nos rodean; forman parte 
de nuestra vida diaria. Constantemente los seres humanos estamos codificando y 
decodificando mensajes.  
Toda comunicación se realiza por medio de signos que forman parte de un código. 
Un código es un sistema de signos y reglas que utilizamos para transmitir mensajes; un 
conjunto organizado de signos.  
Para que el destinatario pueda decodificar la información y recibir el mensaje, 
necesita conocer el código utilizado, comprenderlo. Para que se logre la comunicación, el 
emisor debe emplear el mismo código que usa el destinatario, un código que usa el 
destinatario, un código que a éste le resulte inteligible y claro. En caso contrario, oirá, verá 
o leerá los signos, pero, como ellos le serán extraños, no conseguirá descifrarlos, interpretar 
su sentido, no podrá decodificarlos.  
Gran parte de los fracasos en la comunicación viene del hecho frecuente de que 
pretendemos comunicarnos con los demás usando un código diferente al suyo; un código 
que ellos no dominan. No hay comunicación posible sin un código común, sin identidad de 
códigos. Para comunicarnos eficazmente, necesitamos conocer el código que nuestros 
destinatarios y transmitir nuestros mensajes en ese código.  
Codificar:  
Es poner nuestra palabra en otro tipo de signos “cifrarnos” nuestros 
mensajes, lo transformamos en signos transmisibles. Si se trata de una 
comunicación verbal, seleccionamos del conjunto de signos de que disponemos (el 
idioma castellano) una serie de signos    (palabras) que expresan nuestra idea y los 
agrupamos y ordenamos de      acuerdo a una determinada estructura convencional 
establecida.  
Decodificación:  
El destinatario percibe , oye, ve o lee estos signos, los  entiende  e                   
interpreta, les da su sentido y registra la información, capta la idea que le hemos  
querido  transmitir. Esto es descifrar, decodificar el mensaje. 
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
71
4.5.6.1 La importancia del enlace de códigos: 
 
 Codificar un mensaje, supone, encadenar, ligar, articular sus elementos 
componentes para facilitar su asociación. Este encadenamiento es esencial en la 
codificación de todo mensaje y debemos prestarle la mayor atención.  
 Un mensaje de comunicación popular debería ser siempre de alguna manera, 
explicita o implícitamente, un dialogo con el destinatario en que éste se reconoce, 
interviene, participa, va haciéndose las preguntas que cada nuevo elemento le suscita y le 
llevan a dar un conjunto con el comunicador el paso siguiente; nunca, por el contrario, una 
serie de afirmaciones, una sucesión de información y conclusiones ya previamente 
procesadas, comprobadas y “masticadas” por su autor. Codificar en esta concepción, es ir 
dando estímulos, elementos para que el destinatario vaya procesándolos por si mismo y 
haga su propio camino de razonamiento.  
Nuestros mensajes han de semejarse a una escalera, que se puede subir 
gradualmente peldaño a peldaño, y no a un laberinto. 
La construcción de mensajes pasa por un proceso de creatividad real, no se trata se 
suprimir y reemplazar códigos, sino también de abrirse al código popular. La cultura 
dominante tiene su código, pero el pueblo ha creado y plasmado el  suyo propio. Esto 
quiere decir que se debe penetrar en el habla del pueblo e incorporarla, retomar ese lenguaje 
cargado de experiencia, de sabiduría y vida. A veces un refrán, un dicho popular dice mas 
que un complicado párrafo carado de estilo culto. 
No se solo de que se logren entender si no del esfuerzo que se exige al destinatario. 
El uso de ejemplos debe estar condicionado a que estos términos sean útiles e 
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4.6. Imagen institucional  
 
4.6.1. Las Relaciones Públicas: ciencia de la comunicación. 
 
El espectacular avance de todas las tecnologías de la comunicación ha puesto de 
manifiesto la necesidad de hacer frente a la necesidad de relacionarse con los diferentes 
públicos, internos y externos, de los que depende o con los que se relacionan empresas o 
instituciones. 
Las Relaciones Públicas ayudan a nuestra sociedad a tomar decisiones más efectivas  
por su contribución al mutuo entendimiento entre los públicos y las instituciones26. 
En la importante contribución que las Relaciones Públicas presentan a la gestión de 
las instituciones destacan27: 
a) Analizar e interpretar la opinión pública, el impacto que sus decisiones tienen para 
bien o mal de los planes y las políticas de la institución. 
b) Asesorar a todos los niveles de la institución en las decisiones a tomar referente a la 
materia que le es propia, como en cuestión de imagen, comunicación, 
responsabilidad social, proyección de la identidad corporativa, etc. 
c) Investigar, implementar y evaluar los programas de acción y comunicaciones para 
mantener informados a los diferentes públicos interesados. 
d) Planificar e implementar los esfuerzos de la institución para influir  o cambiar 
determinadas actitudes de administración. 
e) Gestionar los recursos necesarios para desarrollar las funciones antes mencionadas. 
 
De la calidad de las Relaciones Públicas que establezca la institución con su entorno, 
dependerá en gran parte su crecimiento. 
 
                                                 
26 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
 
27 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
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“Disciplina social fundada sobre el respeto de una ética rigurosa, las Relaciones Públicas 
son también una ciencia de la comunicación que permite abordar los problemas de la 
empresa bajo un nuevo punto de vista mas conforme a sus realidades socio- económicas”. 
Lucian Matrat, Presidente- Fundador del Centro Europeo de Relaciones Publicas. 
 
En toda esta tarea del conocimiento se puede notar una búsqueda de la verdad, pero 
es necesario que esta verdad sea comunicable. 
La comunicación humana ocurre solamente a través de símbolos, verbales o no 
verbales. Los símbolos que usamos son arbitrarios, nosotros le damos su sentido. La 
comunicación tiene lugar solamente cuando el emisor y el receptor atribuyen el mismo 
sentido a los símbolos que conforman el mensaje. 
 
4.6.2   Credibilidad 
 
Estamos llegando a un punto crucial en la comunicación y éste es la credibilidad que 
otorga el receptor a los mensajes que percibe. Sin confianza en el emisor no se cree en el 
mensaje. Las relaciones públicas no son una técnica de comunicación, son la estrategia de 
la confianza que da a la comunicación su autenticidad y en consecuencia su credibilidad.  
La confianza en las instituciones, en el mundo de la economía, en los dirigentes 
políticos y su credibilidad son cuestionados particularmente por las mas jóvenes 
generaciones. Y por ello es una tarea urgente tratar de restaurar la confianza en un mundo 
cada vez más desconfiado de todo. Por medio del diálogo podemos contribuir a crear un 
clima de confianza indispensable a la coexistencia armoniosa de un grupo, de una 
institución con sus diferentes públicos. Y lo mismo sirve en el mundo de la política, en los 
gobiernos en el poder legislativo. 
El quehacer diario de los funcionarios públicos viene recogido en los medios de 
comunicación y en toda la cantidad de mensajes que continuamente se recibe. Y todo ello 
contribuye a crear un estado de opinión pública. Por ello el grado de fiabilidad y de 
credibilidad que inspiren afectara la estabilidad de opinión de la misma sociedad. Cabe 
recordar en este contexto una de las múltiples definiciones de Relaciones Publicas: Obrar 
bien y darlo a conocer. Previo a darlo a conocer está obrar bien. 
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“Es preciso tener una buena educación moral para ser capaces de asimilar una enseñanza 
acerca del bien, de lo justo y de la política. Quien la posee, tiene ya los principios o es 
capaz de recibirlos”.                                                                                  
 Aristóteles, < Ética a Nicómaco> 
 
La ética,- como la tomamos aquí- es un conjunto de principios normativos que 
fundamentan los deberes y derechos del mundo de las Relaciones Públicas. Estamos dentro 
de la ética social y concretamente en la ética profesional. 
 
“ La ética de la información consiste en una ética especial interpersonal, que regula la 
conciencia profesional del periodista y le hace responsable de sus deberes profesionales, 
fundamentalmente de sus obligaciones esenciales de adquirir  una adecuada preparación y 
de servir a la sociedad una información objetiva y veraz, poniendo como objetivo 
primordial la defensa de los derechos e intereses que están dirigidos por la dignidad de la 
persona y la rectitud de intención”.              




“A la credibilidad del comunicador se la denomina prueba ética pragmática, porque 
consiste en enviar mensajes con atribuciones éticas, por parte del emisor, y que le son 
asignadas por el receptor. En su sentido plenario, se refiere a la conducta ética del emisor 
del mensaje –credibilidad de la fuente-, que consiste en un conjunto de actitudes y 
creencias que un público tiene respecto a la fuente, basada en tres rasgos esenciales: 
buena intención, confiabilidad y competencia o experiencia. Credibilidad de la fuente se 
traduce en: actitudes de fe, de confianza en el buen propósito del emisor, en su posición 
social, en su autoridad profesional y en su sinceridad”.                   





 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
75
4.6.3  Con relación a los medios de comunicación. 
 
Es responsabilidad social de la institución informar sobre el desarrollo de sus 
actividades, y se su proyección de futuro a corto y largo plazo. 
 
Se mantendrá un canal de información periódica con los medios, tanto en Prensa, 
Radio, Televisión, siendo de ámbito local como nacional. 
 
Expondrá sus actividades y programas informando a la opinión pública acerca de la 
institución y del sector que en que se halle integrada si procediere. 
 
Como norma se mantendrá informados a todos los medios, por igual y con 
simultaneidad de tiempo en la entrega de la información, evitando todo tipo de 
exclusividad. 
 
Otra cuestión es filtrar una noticia que obviamente solo podría realizarse a través de 
un medio. 
Se deberá informar, dentro de esta responsabilidad social con precisión y objetividad, 
informando de lo positivo y lo negativo. 
Si es necesario se establecerán periódicamente las ruedas de prensa que se crean 
convenientes. 
Los medios de comunicación, en el caso de que se consideran bien informados, 
también tendrán siempre una mejor comprensión hacia la institución. 
Se establecerá un control interno acerca de la acogida de noticias que los distintos 
medios nos dispensen, así como del tipo de tratamiento, favorable o adverso, que cada 
medio nos dedique. 
Se creará un archivo de prensa sobre aquellas noticias seleccionadas relativas a la 




 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
76
4.6.4Perfiles profesionales del técnico en Relaciones Empresariales 
 
 
4.6.4.1.  Aptitud  
Cada contexto requiere conocimientos complementarios que puedan adquirirse con 
mentalidad abierta, capacidad de observación, abstracción intelectual y un sistema de 
adaptación permanente a las necesidades institucionales. 
Si los estudios mas o menos “oficiales” garantizan el aprendizaje de las filosofías y 
los conceptos relativos a la comunicación, el derecho, el marketing, la organización y la   
gestión de empresas, la socio sicología,.... la empresa requerirá, además de otros 
conocimientos realistas como, por ejemplo, las tecnologías de la información. 
Mediante las T1, con los servicios electrónicos de información, el técnico en 
relaciones empresariales pueden favorecer las decisiones basadas en la regla de las tres C`s, 
competitividad, comunicación y cultura, a partir de la sistematización de la información, 
por lo que el asesor ha de convertirse en un broker de información. No debemos olvidar que 
las tendencias apunten, la integración en un hipersector económico de las 
telecomunicaciones, la electrónica de consumo y los equipos informáticos, ¡con un 
volumen de información del orden de 1016 caracteres en soporte electrónico. Por tanto, es 
necesario tener conocimientos de estadísticas, de metodología de estudios y de las 
informática a nivel de usuario. 
En otro orden de cosas, la internacionalización de los marcados repercute en la 
internacionalización de la información y de las relaciones empresariales, por lo que resulta 
imprescindible el dominio de los idiomas comerciales. 
 
4.6.4.2. Actitud        
             
Debe entenderse como la disposición del profesional a superar los problemas, no 
siempre técnicos, inherentes a la adaptación permanente a las necesidades de la institución 
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Según un estudio elaborado en 1993 por la compañía B & T Recursos Humanos, 
sobre la valoración de 30 características que los directivos empresariales desearían  
encontrar en el personal contratado, la integración en la empresa, la madurez personal y 
la capacidad resolutiva ocupan tres primeras posiciones. 
La causa de estas tres características debe buscarse en la mencionada previsión que 
realiza el empresario de poder cubrir con el mismo individuo un conjunto de necesidades 
polivalentes. La empresa es un colectivo donde la optimización de los recursos humanos es 
pieza clave en la consecución de los objetivos de calidad y competitividad, y en la que la 
comunicación es herramienta de diseño de los hábitos de convivencia. Y la optimización 
solo puede conseguirse con la ilusión por el trabajo, la seriedad en el compromiso y la 
concentración en la toma de decisiones. Todo esto no puede adquirirse de una manera 
improvisada.  
En el nuevo modelo empresarial, la ética empieza a tener consideración de valor 
añadido, de elemento económico a considerar en el cómputo de la productividad, a 
valorarse como patrimonio de la empresa. Bajo esta premisa, los criterios personales para 
evaluar y decidir deben estar referidos  tanto a normas económicas como meta económicas.  
En aras de la concisión , la actitud personal puede simbolizarse en tres aspectos: 
Flexibilidad de conocimientos. Capacidad de adaptación a las necesidades tecnológicas. 
Flexibilidad espacial. Disponibilidad geográfica de desarrollo de las actividades. 
Flexibilidad temporal. disponibilidad horaria total de desarrollo de las actividades.   
Las relaciones empresariales se basan en la capacidad de comunicación. Y la 
comunicación requiere un elemento emisor, un canal, un elemento receptor y un contenido. 
En los mercados internacionales para los que la empresa solicita los servicios del técnico de 
relaciones, los elementos emisores y receptores pertenecen a ámbitos geográficos y horarios 
diferentes. ¿Cómo comunicarse? La movilidad de los elementos, la aceptación de los 
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4.6.4.3  Experiencia   
 
O la práctica demostrada en otros lugares de trabajo de características similares. 
Resulta habitual encontrar en los diarios solicitudes de trabajo en los que se demanda 
algunos años de experiencia como requisito indispensable. Es difícil incorporarse al mundo 
laboral sin experiencia, y es difícil adquirir experiencia sin incorporarse al mundo laboral. 
¿podemos romperle círculo?. Creo que sí, es cuestión de añadir imaginación. 
En una época de crisis, queda claro que en la mayoría de los casos la formación recibida 
resulta insuficiente, como perfil profesional, para incorporarse al mundo del trabajo. El 
actual modelo formativo, tanto reglado como no reglado, no ha resultado capaz ni de 
conseguir la aptitud adecuada para adaptarse a las nuevas necesidades empresariales, ni de 
formar en la actitud hacia una cultura empresarial nueva, ni de garantizar la experiencia 
inicial que reclama el mundo laboral. 
 
La LOGSE contempla, para la formación reglada, la inclusión obligatoria de la formación 
práctica del alumno en un centro de trabajo.  
Resulta un buen mecanismo para garantizar una determinada experiencia, entendida como 
un razonamiento por analogía que permita analizar una situación en función de situaciones 
anteriores. Pese a ello, resulta difícil compaginar la obligación de las prácticas formativas 
con la libertad de contratación de las empresas. 
Más difícil resulta todavía la realización de prácticas en el caso de formación no reglada. 
Sin embargo estas carencias comienzan a ser subsanadas por algunos centros de enseñanza 
que, en ocasiones sin apoyo de base legal, realizan convenios con la empresas para 
garantizar un conocimiento práctico a sus alumnos. Si la calidad es la clave de la 
competitividad, la empresa encuentra en los convenios con el centro de formación de 
mecanismos baratos de selección de personal, aprovechamiento de recursos humanos y 
participación en un proceso formativo de utilidad como adaptación del personal propio. 
Por otro lado, el alumno de relaciones empresariales debe entender las prácticas en la 
empresa como el inicio de su currículum profesional. 
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4.6.5 Herramientas de Relaciones Públicas   
 
4.6.5.1 Auditoría de la Comunicación. 
Se refiere a una auditoría a nivel comunicacional, en la que se detectan las 
debilidades y fortalezas con el fin de mejorar la imagen institucional. 
Una auditoría de la comunicación puede utilizarse para medir la eficacia de los 
sistemas de comunicación internos y externos y para identificar los factores que afectan a 
su funcionamiento. Proporciona una base segura para formular nuevas políticas de 
Relaciones Publicas. 
Promover buenas Relaciones Públicas es un factor importante para el desarrollo de 
los Recursos Humanos, tomando en cuenta que los empleados de una empresa son bienes 
valiosos y proporcionarles las mejores condiciones posibles debe ser una obligación para 
toda institución. 
La relación ideal entre los directivos y los empleados requiere de una comunicación 
veraz y regular. Las siete condiciones siguientes son importantes para que haya armonía en 
el lugar de trabajo: 
• Una información completa y veraz que fluya libremente hacia arriba, hacia abajo y 
lateralmente. 
• Confianza entre los funcionarios de todos los niveles existentes en la organización. 
• Condiciones de trabajo seguras y saludables. 
• Remuneración justa y adecuada. 
• Continuidad de trabajo sin conflictos. 
• Que todos los empleados estén satisfechos de su trabajo durante la mayor parte del 
tiempo. 
• Estar orgullosos de la organización y sentirse optimistas hacia su futuro. 
Las Relaciones Públicas acostumbran a trabajar en íntima relación con el 
departamento de personal para buscar y mantener un personal satisfecho y de alta calidad. 
La negligencia de la comunicación animará a la aparición de rumores y de falsas ideas y 
permitirá que se formen conceptos distorsionados y que vayan ganando fuerza por falta de 
información fidedigna. En estas condiciones es cuado florece la red clandestina. 
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La existencia de una comunicación eficaz es particularmente importante en tres 
fases del empleo: inicialmente, durante los años de servicio y al finalizar o interrumpir el 
trabajo. En todas estas fases, es muy importante que exista una buena y clara comunicación 
y no debe dejarse al azar o a la red de comunicación no oficial. 
La comunicación interna debe ser planeada y puesta en práctica sistemáticamente. 
Es importante recordar que los empleados constituyen un público externo a la vez de que 
interno. La opinión sobre la empresa, basada en prejuicios o rumores, y expresada a la 
familia, amigos y otros contactos, puede tener un efecto desastroso sobre la reputación de la 
misma. Un programa de comunicaciones internas debe armonizar con la cultura corporativa 
de la organización la cual está conformada por los valores compartidos por los empleados y 
la organización. 
La búsqueda de la excelencia por ejemplo en calidad de los productos y de las 
herramientas de trabajo pueden ser un buen objetivo para las Relaciones Públicas internas. 
La moral de los empleados puede ser aumentada por medio de la introducción de premios 
para concursos entre departamentos o secciones. 
Existen canales oficiales de comunicación con los empleados: sistemas de conjuntos 
de consulta y a través de los sindicatos. Se han introducido  nuevas técnicas de consulta, 
tales como grupos de información en los que se celebran regularmente pequeñas reuniones 
de empleados en las que sus directivos pueden ponerles al día de los nuevos progresos. Se 
han intentado llevar a cabo otros tipos de comunicación cara a cara. Existe la necesidad de 
emplear medios diferentes de mantener al personal informado y motivado. Los diarios de 
las empresas son una de las herramientas bien establecidas estos pueden ser vía impresa, a 
través de correo electrónico y video periódicos. 
Tableros de avisos, periódicos de pared y tableros de noticias son métodos de 
contacto directo con los empleados pueden ser eficaces si se colocan en lugares estratégicos 
y se controlan cuidadosamente. Una persona responsable de estar encargada de ellos para 
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4.6.5.2 Balance Social 
Es una valoración a la opinión de lo que la institución aporta a la sociedad. Las 
ciencias sociales nos aproximan a un mejor entendimiento de la opiniones y actitudes que 
los diversos grupos puedan adoptar ante una situación, y así poder anticiparse a la reacción 
ante determinada  situación. 
Es imprescindible comprender e interpretar las necesidades de nuestros públicos, cada vez 
mas exigentes. 
Un enfoque de Balance Social es básico para poder evaluar con precisión los 
constantes cambios, ajustes y desequilibrios de la sociedad, para que la empresa logre 
interpretar a sus públicos, y encontrar los objetivos socialmente aceptables, aprendiendo 
asimismo a persuadirlos e informarlos.   
 
 
4.6.5.3 Auditoría de Imagen. ¿Qué es una Auditoría de Imagen?  
 
Valorar el estado actual de la imagen de una empresa, su implementación, los 
impactos previstos y los reales, así como la eficacia de los soportes de comunicación 
aplicados, requiere el desarrollo de una auditoria de imagen28. 
La auditoria de imagen es, fundamentalmente, un proceso de investigación, la 
complejidad del cual está en función de las necesidades y características de la empresa, así 
como el nivel de impacto público de las actividades de ésta. Esta técnica viene a cubrir un 
espacio empresarial que responde a la necesidad de empresas y entidades de poder 
planificar sus comunicaciones a corto, medio y largo plazo, así como de poder controlar y 






                                                 
28 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestión 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
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La estrategia de elaboración de una auditoria de imagen consiste, en grandes líneas, 
en un proceso de investigación y la aplicación de una metodología concreta de trabajo cuyo 
resultados son: verificar los objetivos, los soportes utilizados y los sectores públicos sobre 
los que se desarrollan las actividades de comunicación, -es decir, las proyecciones que 
activa la empresa -, confrontando todo ello con el resultado real de éstas acciones, -es decir, 
un determinado estado de opinión pública- que nos permite conocer el estado coyuntural de 
imagen corporativa e implementar un conjunto de recomendaciones y programas para la 
reconducción de acciones futuras29. 
En este sentido, y a diferencia de otras técnicas de investigación empleadas en las 
estrategias de relaciones públicas, la auditoria de imagen parte del resultado: un 
determinado nivel de conocimiento y relación pública –es decir, un “estado” de imagen 
corporativa – que es necesario medir y evaluar en su totalidad30. 
El “estado” de imagen pública viene determinado no solo por las actividades de la 
empresa y su impacto público, sino también por el desarrollo de un aserie de elementos 
tangibles e intangibles que se han desplegado, planificados o no, sobre un conjunto de 











                                                 
29 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestión 2000, S.A. 
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4.6.5.3.1   Necesidades de construcción de una capital-imagen                      
 
La vida de una empresa está determinada por el pulso que mantiene con su entorno, 
y el motor de éste pulso es la competitividad. En un mercado cada vez más extenso e 
interactivo, las empresas tienen que enfrentarse a un desgaste cada vez mayor de los valores 
que tradicionalmente han prevalecido entre la oferta y la demanda. Por otra parte, el papel 
de la opinión pública, especialmente en un país que los valores democráticos huelen a 
recién estrenado, es vital para le supervivencia de la empresa, como condición mínima para 
permanecer competitiva. 
El empresario es cada día más consciente de la necesidad de construir y consolidar 
un capital-imagen sólido, que le permite desarrollar unos valores diferenciales ante el 
público. Sin embargo la gestión de imagen de empresa está sometida a una gran cantidad de 
variables y continuos cambios en el entorno, discrepancia en las interacciones e, incluso, 
destrucciones de imagen a causa de situaciones de crisis o conflicto con una parte de los 
públicos. 
La experiencia acumulada por las empresas en estos últimos años en el terreno de 
planificación de relaciones públicas nos dice que, en un porcentaje muy alto, el ámbito de 
influencia social y notoriedad pública suele crecer en poco tiempo, hasta el punto que se 
precisa de una planificación en profundidad de las comunicaciones internas y externas, así 
como la imagen de empresa o Entidad como tal, de sus actividades, departamentos y 
secciones y del liderazgo social del equipo humano. 
 En este sentido, la necesidad de incrementar y asentar el capital-imagen de la 
empresa ha conducido a un desarrollo de las comunicaciones, a menudo escasamente 
planificado, que índice directamente en un crecimiento del ámbito de notoriedad pública. 
Los problemas, pués, ya no son hacer entender al mundo empresarial de los 
beneficios de las estrategias de comunicación y gestión de imagen, o de lo beneficios de las 
políticas de relaciones públicas, sino de los riesgos a los que éstas conducen: los ámbitos de 
comunicación empresarial aumentan de acuerdo con las necesidades de <<construcción>> 
de imagen corporativa. Pero este crecimiento es siempre proporcional al riesgo de la 
parcelación de las comunicaciones y, por consiguiente, a una parcelación de imagen global 
en sectores que están interactuando simultáneamente. 
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La imagen corporativa es el resultado de la aplicación de una filosofía de identidad 
corporativa, pero también es de la actividad, como resultado de la diversificación de 
acciones, departamentos o la activación de servicios nuevos y, como eje central, del equipo 
humano y su capacidad de liderazgo. 
Del mismo modo, estas “imágenes” son también el resultado de un conjunto de 
comunicaciones internas y externas que la empresa o Entidad activa: sus relaciones 
internas, las relaciones con los medios de comunicación social, los soportes de identidad 
corporativa, las acciones de proyección externa, los programas de relaciones públicas, la 
publicidad corporativa, así como todos los soportes que precisa el posicionamiento de 
productos o servicios y marcas en el mercado. 
Llegados a un determinado punto de crecimiento de las comunicaciones y del 
ámbito de notoriedad pública, la gestión de imagen empresarial reclama nuevas tecnologías 
de planificación que permitan un control responsable de sus comunicaciones y de la imagen 
que de ellas deviene, y es así como, en esta última década, vemos incorporar dentro de las 
políticas de empresa técnica como el Balance Social, el Plan Táctico de Relaciones 
Públicas, el Plan de Identidad Corporativa y, más recientemente, el Plan de Comunicación 











                                                 
31 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestión 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
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4.6.5.3. 2  ¿Cuándo es necesaria una Auditoria de Imagen?  
            
La necesidad de realizar una auditoria de imagen viene condicionada totalmente por 
las características particulares de cada empresa o Entidad. La auditoria de imagen debe 
desarrollarse periódicamente, en aquellas circunstancias en la que la institución incluye, 
dentro de sus estrategias, un plan de comunicación y relaciones públicas. En estos casos, un 
correcto control de la eficacia de los medios y recursos empleados debe desarrollarse cada 
cinco años. 
Sin embargo, la oportunidad de desarrollar una auditoría de imagen aparece también en 
estas circunstancias: 
Empresas o Entidades de nuevas creación o consolidadas pero que no ha desarrollado 
actividades planificadas de gestión de imágenes. 
Empresas o Entidades que ya han desarrollado acciones de comunicación de imagen, o que 
han experimentado, en un período corto de tiempo, un importante desarrollo de sus 
comunicaciones. 
Periódicamente, y según la necesidades , en grandes empresas y entidades que desarrollan 
planes complejos de gestión de imagen. 
Ante cambios de Identidad Corporativa. 
En procesos de fusión, absorción o ampliaciones. 
En procesos de aumento capital o entrada en el mercado financiero. 
Como apoyo a las políticas de marketing en ampliación de mercados o desarrollo de nuevos 
productos.  
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4.6.5.3.3  Condicionantes de la Auditoría de Imagen 
 
Los condicionantes a los que se enfrentan un proyecto de auditoria de imagen son 
muchos y de diversa naturaleza, aunque a menudo, la mayor parte de problemas proviene 
de una concepción errónea y manipulada, por parte del cliente, de principios que resultan 
básicos para el asesor y que conviene aclarar32. 
La imagen y la opinión pública son realidades tangibles –nunca teóricas- para el 
técnico de relaciones públicas. Sin embargo, no nos enfrentamos nunca a conceptos tan 
manipulados como “imagen” y “opinión pública” ha provocado que, por desgaste, acaben 
por ser palabras sin sentido, o, con fortuna, conceptos que tienen multitud de 
interpretaciones según el uso que se les destine 33 .                   
Recordando algunas enseñanzas de Humberto Eco, las palabras, sujetas a un uso 
indiscriminado, acaban por perder su sentido original. Un político, un empresario o 
cualquier otro personaje público puede usar -de hecho, está empezando a ser una costumbre 
alarmante-los conceptos “imagen” u “opinión pública” para argumentar casi cualquier cosa. 
Un técnico en relaciones públicas no.  
Es más, el técnico no se enfrenta a conceptos, sino ha realidades científicamente 
mesurables, y de su capacidad de medirlas e interpretarlas dependerá la buena consecución 
se su trabajo. 
Es por esta razón que conviene asentar muy bien los principios en los cuales se basa 
a una auditoría de imagen, que son los siguientes34: 
 
                                                 
32 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. 





34 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
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a.    Imagen versus Identidad 
A menudo persiste el gran –error que ocasiona pérdidas económicas sustanciosas- 
de confundir la imagen con la identidad, o, lo que es peor, de creer que la gestión de 
imagen y relaciones públicas es como una fórmula matemática simple: se desarrollo y 
proyecto y programas de comunicación el resultado es un nivel positivo de imagen. Este 
postulado sólo es ciento en su primera parte: la empresa no puede esperar un nivel de 
imagen pública positiva si no hace esfuerzo por conseguirla. Sin embargo, los resultados no 
son siempre los esperados. 
Desarrollar un programa de proyección de identidad corporativa –por muchos 
medios de los que se disponga- no vincula necesariamente a que le resultado sea un estado 
de imagen pública positivo. En cualquier caso, es un segundo paso o “estado” que se ve 
condicionado por multitud de los variables del entorno que escapan al control de la empresa 
y que pueden conducir a discrepancia importantes entre lo proyectado y lo interpretado. 
La identidad consiste en proyectar, a través de un programa d comunicaciones 
internas y externas, el conjunto de sistemas, estructuras y valores que predominan en la 
empresa. 
Todo ello viene a ser parecido, extrapolándolo a la comunicación individua, a la 
considerable diferencia que hay entre las proyecciones de lo que soy –o creo ser- y lo que 
los demás piensan, finalmente, de mí. A menudo, entre lo primero y lo segundo hay un 
abismo. Identidad e imagen que son los dos polos de proceso de comunicación que se 
produce en una empresa o Entidad y su entorno social. 
La empresa genera identidad. La imagen, en cambio, es una parcela exclusiva de los 
públicos, ya que su materia prima está compuesta, principalmente de las interpretaciones 
que éstos desarrollan de las acciones y la actividad pública de una empresa. 
Aquella empresa o Entidad que considere que desarrollar programas de publicidad, 
relaciones públicas u otros sistemas de proyección externa es igual a obtener una imagen 
corporativa positiva, está olvidando un principio fundamental en comunicación no se trata 
simplemente de activar comunicación y que ésta sea recibida. Además que tiene que ser 
comprendida y asimilada, aceptada y , como último estadio, tiene que provocar un cambio 
de actitud en el receptor. 
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Cuando la empresa proyecta, de forma racional y planificada, acciones de 
comunicación sobre sus públicos, está cumpliendo con el primero de estos cuatro pasos que 
se requieren para implementar el capital-imagen deseado. 
En la comunicación empresarial es muy habitual que los mensajes se diluyan y 
pierdan, se ignoren, se malinterpreten, se distorsionen o manipulen, o incluso que en un 
mismo acontecimiento sea percibido e interpretado de diferente manera. Existen 
demasiadas variables del entorno y la coyuntura que inciden directamente sobre lo que los 
públicos acabaran por percibir e interpretar: cambio en las condiciones de los mercados, 
conflictos con sectores públicos reducidos que acaban por revertir en todo el conjunto del 
entorno, alteraciones del entorno socio-económico, cambios en el marco legal, circulación 
de rumores negativo, situaciones de crisis, contingencias imprevistas, difusión de 
información hostil, y un largo etcétera. 
El principal conflicto entre las empresas y sus público, por lo que se refiere a los 
esfuerzos de las primeras de las primeras de construir un capital-imagen positivo, son las 
discrepancias que pueden existir entre identidad e imagen. La tarea principal de una 
auditoría de imagen consistirá, precisamente, en detectar y corregir éstas discrepancias. 
 
b.    Imagen versus opinión pública. 
Hay quién afirma que es la opinión pública y no la imagen la que tiene que preocupar a los 
asesores en relaciones públicas. Llevándolo incluso más lejos, algunos expertos han llegado 
a afirmar, y no sin falta de argumentos, que la imagen no existe. Existe la opinión pública. 
Ciertamente, el resultado final de la interacción entre una empresa y su entorno 
interno y externo es un determinado nivel de opinión pública. El capital-imagen fomentado 
desde la empresa será, en cualquier caso, una parte del material que usará el entorno social 
para posicionarse y valorar a la organización. Al final de todo el proceso, lo que realmente 





 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
89
El concepto de “opinión pública” proviene dela civilización Clásica, dónde se 
impone, por primera vez en la historia de la cultura conocida, un modelo de poder social 
basado en la persuasión argumentativa, es decir, se precisa, a la opinión pública para 
legitimar la actuación privada sobre los asuntos públicos. 
Jürgen Habermas afirma que se vincula la historia reciente, la opinión pública con la 
reputación cuestionable por las masas. En pocas palabras, cualquier persona o ente privado 
que desee actuar e influir sobre los asuntos públicos deberá contar con el respaldado la 
opinión pública. 
 En este sentido, el respaldo de la opinión pública es el argumento público e 
inevitable con el que cualquier persona u organización justificará su poder operativo en el 
entorno social. Es inevitable, pués, enfrentarnos a un concepto del que podemos tener la 
certeza que será “filtrado” por intereses particulares. 
Sólo que el problema es que la opinión pública no es un concepto teórico que se 
puede manejar como una metáfora. Se trata de una realidad mesurable, resultado de un 
proceso de dinámica social que puede ser observado y medido. 
El problema de la opinión pública es como se mide. Creer que la opinión pública se 
puede medir sumando todos los votos que obtenemos de una encuesta en un a ingenuidad. 
Sería equiparable a creer que una actitud individual conduce irremediablemente a la 
manifestación pública de ésta. La relación entre actitud y comportamiento –al igual que 
identidad e imagen no es vinculante y, a menudo, existe un abismo entre una y otra. 
Si entendemos a la opinión pública como la expresión de un estado de imagen 
compartido por un colectivo, habremos de tener en cuenta las variables y condicionantes 
que interactúan en su formación:  
La opinión pública es un proceso de dinámica social. Nunca, en cualquier caso, la 
suma de actitudes individuales. Un determinado nivel de opinión pública requiere un 
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El proceso de formación de la opinión pública se ve interferido por una cantidad de 
variables difíciles de controlar, entre otras: los valores predominantes en el entorno, los 
cambios ambientales que puedan variar estos valores, la incidencia de los grupos de 
presión, las características y el papel de los líderes de opinión, la incidencia de los medios 
de comunicación de masas, por citar algunos de los más importantes.  
El papel de los medios de comunicación social es fundamental en la formación de la 
opinión pública. Sin embargo, nunca podremos distinguir, como afirma Habermas, sí los 
medios de comunicación reflejan un determinado estado de opinión pública o sí son los 
contenidos de los medios de comunicación los que mediatizan a la opinión pública. Ambas 
afirmaciones pueden ser totalmente ciertas. 
Los canales de expresión de la opinión pública no son tan evidentes como 
aparentan. El único gesto de expresión de opinión pública inequívoco es una revuelta 
popular. Otras manifestaciones de la opinión pública no tan evidentes pueden ser 
manipuladas o dispones de tantas interpretaciones como intereses se hallen en juego. 
Igualmente, un determinado estado de opinión pública no siempre se manifiesta, puede 
permanecer latente, “silencioso”.  
El fenómeno de “bloqueo de la información” del que no puede escapar la actividad 
informativa de los medios de comunicación directamente a ello. 
La gran maleabilidad de la opinión pública y la cantidad de factores que inciden 
sobre el fenómeno hacen que éste sea uno de los principales escollos a los que se enfrentan 
una auditoría de imagen. Se trata en cualquier caso de cómo podemos observar y mesurar el 
proceso. 
Las últimas aportaciones de las ciencias de investigación social nos dotan de 
recursos cada día más fiable, pero es en el terreno de la psicometría dónde se han 
sofisticado más las técnicas de investigación cuantitativas y cualitativas, especialmente 






 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
91
c.   Parcelación de las comunicaciones 
El lógico desarrollo planificado de las comunicaciones entre una empresa o entidad 
y su entorno social es beneficioso para reducir las discrepancias entre identidad e imagen. 
Sin embargo, Produce a su vez un incremento del riesgo de que las comunicaciones de 
parcelen. 
Ello es debido, en primer lugar, por la lógica de la división de funciones en una 
organización y, en segundo lugar, a la circulación simultánea de multitud de impactos que 
exigen cada vez mayores recursos y esfuerzos en planificación y control. 
Las teorías clásicas de comunicación global dividen el ámbito de comunicación 
empresarial en dos: por un aparte la comunicación corporativa, que es aquella que se ocupa 
de proyectar la identidad de la empresa como grupo humano que opera en un entorno social 
determinado y, por otra parte, la comunicación comercial, que es aquella que se encarga de 
proyectar la identidad de marcas y productos en el mercado. 
Esta distinción es útil operativamente, ya que permite al asesor o técnico poder 
sujetarse a una parte manejable del problema. Sin embargo no elimina –o al menos, en muy 
poca medida- los riesgos de parcelación en las comunicaciones. Estos son ciertamente 
inevitables y hay que tenerlos presentes. La parcelación de las comunicaciones es un cáncer 
para la imagen. Si bien es cierto que, por causas totalmente ajenas a la empresa, sus 
acciones pueden ocasionar múltiples interpretaciones por parte de sus públicos, cuando la 
comunicación se parcela sólo podemos contar con un único resultado: un nivel de imagen 
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d.   Necesidad de controlar la propia imagen. 
Si bien, por otra parte, es verdad que la empresa sólo puede responsabilizarse 
directamente del control de su identidad y que son los públicos quienes desarrollarán la 
imagen, lo cierto es que la opinión pública usará la imagen como una parte importante de 
los ingredientes con los que legitimizará  o no el poder operativo de la organización. 
La existencia de un determinado nivel de imagen pública afectará, en cualquier 
caso, a la empresa y no a los públicos. Es importante , pues, que la empresa disponga, por 
una parte, de  elementos que le permitan tomar conciencia de su propia imagen -la pública- 
y, por otra, de toda aquella información que le permita comprender las posibles 
discrepancias entre identidad e imagen y las causas que las han provocado. 
Para ello será necesario qué es lo que configura la imagen pública y a través de que 
soporte se proyecta la identidad. La imagen es el resultado de la proyección de la 
interacción que se produce entre tres ángulos: 
Las proyecciones de identidad corporativa que la empresa o Entidad desarrolla 
sobre el entorno. 
La interacción del capital-humano interno, su capacidad de liderazgo y las 
proyecciones que generan. 
La actividad, es decir, todas aquellas acciones y comunicaciones que desarrolla, 
directa o indirectamente, la empresa o entidad. 
Conocer las interacciones que se dan entre estos tres elementos es un primer paso 
fundamental, pero no el único: la comunicación es siempre un acto físico, por lo tanto, 
deberemos evaluar los soportes y sistemas tangibles o intangibles a través de los cuales se 
relaciona la empresa con sus entornos internos y externos. 
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4.6.5.3.4   Desarrollo de la Auditoría de Imagen 
No se puede marcar un esquema de trabajo de una auditoria de imagen 
estandarizado, ya que éste debe adaptarse a las necesidades y particularidades de cada caso, 
desarrollando un “traje a medida” para cada empresa o entidad. Sin embargo, la 
metodología de una auditoria de imagen responde a la necesidad de valorar, por una parte, 
los impactos de identidad desarrollados y, por otra, el resultado de imagen pública. Por lo 
tanto, el esqueleto metodológico de éste tipo de investigación deberá responde, a grandes 
rasgos, a un esquema parecido a éste: Definición de lo objetivos. 
Definición de las audiencias internas y externas. Desarrollo de un socio grama interno. 
Investigación sobre cuatro áreas35: a.- Programa de identidad corporativa, b.- Soportes de 
comunicación y proyecciones,  
c.- Nivel de imagen interno resultante, d.- Nivel de imagen externo resultante. Alcance de 
los impactos. Determinación de desviaciones. Informe final y recomendaciones. 
La auditoria de imagen partirá siempre de una definición de las audiencias y la 
consiguiente elaboración de un socio grama de las relaciones y percepciones que se 
producen entre ellas. 
Las audiencias son los públicos con quien se relaciona una empresa o entidad y, por tanto, 
por su correcta definición depende, en última instancia, los resultados positivos o negativos 
de la investigación. 
La definición de las audiencias se desarrolla entre los públicos internos y los 
externos, y su tipología de público es única en tanto que solo representa una situación 
circunstancial concreta aplicable a una sola empresa36. A partir de este “mapa social” de la 
empresa se pueden establecer las interacciones que se producen entre ésta y sus entornos 
directos e indirectos, marcar los esquemas de la circulación de comunicación que se 
desarrolla. 
                                                 
35 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
 
 
36 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestion 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
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4.6.5.3.5   Áreas de estudio 
Las áreas de estudio sobre las que se concreta la investigación en la auditoria de 
imagen se centran dos capítulos diferenciados:  
La identidad proyectada 
Medios, sistemas y recursos mediante los cuales la organización desarrolla los impactos 
tangibles e intangibles de su identidad sobre sus públicos. La investigación se desarrolla 
sobre dos áreas: 
 Programa de Identidad Corporativa:   
 Estudio de impacto de los elementos básicos de la identidad visual: símbolo. Logotipo, 
tipografía y  diseño corporativo. 
 Análisis de los soportes de aplicaciones de la identidad corporativa: documentos y 
papelería, publicaciones, sistemas audiovisuales, publicidad, gráfica del entorno y externa. 
 Soportes de comunicación: 
Análisis de los medios, instrumentos y acciones internas y externas planificados y 
desarrollados por las empresas en la proyección de su identidad. 
El resultado en capital-imagen 
       Determinación y evaluación del nivel de imagen interno y externo provocado. La 
investigación se desarrolla sobre dos áreas: 
 
 Estado interno de imagen: 
Nivel de consenso en las percepciones internas. Estado de las comunicaciones 
horizontales y verticales. Eficacia de los sistemas de comunicación formal e informal. 
Nivel de consenso interno de imagen de empresa. 
 Estado externo de imagen: 
Discrepancias en la percepción de las proyecciones, eficacia de los impactos 
desarrollados por la empresa, prospección cualitativa sobre los grupos de referencia que 
actúan de “puente” entre empresa o entidad y el grueso del entorno social. Discrepancia 
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Por otra parte, los sistemas de investigación que deberán ajustarse al máximo rigor para 
disponer de datos fiables. Fundamentalmente esto requiere disponer de un equipo de 
profesionales especializados. 
En cualquier caso, una auditoria de imagen no se podrá sostener sobre una sola 
técnica de investigación y actuarán, en este sentido, a partir de tres grupos: 
 Sistemas cuantitativos: Basados en los sistemas tradicionales de la estadística. 
  Sistemas cualitativos: Tienen un soporte básico en la psicometría. Nos permitirán 
identificar el perfil de imagen de la empresa. Permiten combinar los sistemas de 
observación directas y las entrevistas dirigidas con los soportes estadísticos. 
 Resultan de gran utilidad en las investigaciones internas. Igualmente, permiten la 
combinación de acciones sobre muestras estadísticas y sobre grupos de enfoque 
externos. 
 Sistemas dimensiónales: Permiten una medición del nivel de implementación de 
imagen. Captan cuantitativamente el nivel de imagen que causa la proyección 
tangible e intangible sobre las audiencias. Permiten, así mismo, investigar el 
impacto semántico perceptivo de los soportes de comunicación. Se trata de técnicas 
de investigación desarrolladas por la psicometría que han alcanzado un alto nivel de 
sofisticación. 
Caben destacar las aportaciones, tal como especificamos arriba, que, en éstos 
últimos años, se han desarrollado en las técnicas de investigación en psicometría, 
especialmente en sistemas específicos como sondeos de actividad, cuestionarios y 
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4.6.5.3.6   Utilidad de las conclusiones de la auditoria de imagen 
 
Las conclusiones de la auditoria de imagen ofrecerá por último, datos de especial 
valor que ofrecerán especialmente a37: 
 
  La redefinición del plan de identidad corporativa. 
  La efectividad de los programas de comunicación internos. 
  La valoración de los sistemas y estructuras de comunicación internos. 
  La efectividad de los programas de comunicación externos. 
  Reconducción y redefinición de los soportes de proyección externa.  
  La racionalización y redistribución de los recursos empleados. 
 
La comunicación empresarial efectiva y racional exige un paulatino incremento de las 
herramientas de planificación a corto, mediano y largo plazo. 
La auditoria de imagen a la empresa dispone de un eficaz sistema de control y evaluación 
que la capacita para poder redefinir y reconducir los sistemas de proyección de imagen 















                                                 
37 Barquero JD, Manual de Relaciones Públicas empresariales e institucionales, Gestión 2000, S.A. 
Barcelona 1998.  
 
 
 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 
Mariángeles Ponce Blanco                                    Christianne Ramos Jiménez 
97




5.1    Naturaleza del estudio. 
 
 La investigación fue estructurada de tipo exploratorio- descriptivo. El estudio 
exploratorio se implementó para determinar la situación de Procuraduría en la 
opinión pública, así como para determinar el grado de conocimientos que tiene la 
población encuestada sobre Derechos Humanos.  Los resultados de esta 
información se utilizaron para determinar la efectividad de la comunicación del 
departamento de Comunicación Social de esta institución. La parte descriptiva se 
refiere detalle de los datos obtenidos y planteados en resultados los cuales fueron 




5.2.   Universo y unidad de análisis. 
 
El universo de los encuestados fue de 1,238,447 habitantes que 
comprendía la población de Managua en el área urbana . La unidad de análisis 
son las personas relacionada con la educación en derechos humanos a la hora 
de aplicar la encuesta. La población que se tomó es cuenta para la aplicación 
de la muestra fueron 13,328 padres, 13,328 alumnos y 355 docentes ( un 
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Muestro. 
Para estimar el tamaño de la muestra se necesita conocer el nivel de confianza que 
queremos que alcancen los resultados. En el caso de nuestra investigación el nivel de 
confianza es de 90% y el margen de error para la poblaciones de padres y alumnos es de 
13% y el de docentes de 18%. Considerando un margen de error aceptable tomando en 
cuenta que es una investigación de tipo exploratoria para el cual no se contaban con muchas 
referencias  para establecer rangos. 
 
Estudio  no probabilística, de carácter accidental o casual. Se selecciona tomando en cuenta 
la probabilidad de tener acceso al encuestado. 
 
Para calcular el tamaño de la muestra se utilizo la siguiente fórmula. 
 
n =         Z² * p * q * N 




n = número de elementos de la muestra.  
N = población que cumple con las características del objeto de estudio.  
e = error permitido  
p = porción de éxito  
q = porción de fracaso (q = 1 – p) 
Z = nivel de confianza  
 
 A continuación se presentan el cálculo de tres muestras, ya que en este estudio 
contamos con tres tipos de población: 
 
1.- Alumnos de 5to. Año de secundaria del área urbana de Managua. 
 
       
       n =         (1.645)² * 0.5 * 0.5 * 13,328 
      (0.13)² (13,327) + 1.645 * 0.5 * 0.5 
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2.- Cabeza de familia del hogar de cada alumno 
 
 
      n =            (1.645)² * 0.5 * 0.5 * 13,328 
        (0.13)² (13,327) + 1.645 * 0.5 * 0.5 
 
      n = 39.96 ≈ 40 Padres  
 
3.- Docentes de 5to. Año de secundaria 
 
      n =            (1.645)² * 0.5 * 0.5 * 325 
        (0.18)² (324) + 1.645 * 0.5 * 0.5 
 
      n = 20  
 
 
5.3.   Fuentes y técnicas de recopilación de datos. 
 
 La información se recopiló haciendo uso de dos fuentes: primarias 
y secundarias. Se aplicó como técnica de recopilación de datos cuantitativos, 
la encuesta y de datos cualitativos, la entrevista a personas claves y la 
observación de campo. También se consultó el material bibliográfico sobre 
comunicación social e imagen institucional.    
Los cinco grupos meta incluidos en el estudio representan los tipos de 
personas que en una u otra manera participan en la educación de la población 
nicaragüense. Estos grupos incluyen a) funcionarios de la PDDH; b) medios de 
comunicación; c) docentes; d) estudiantes; e) padres de familia . En los grupos 
de docentes y estudiantes se encuestaron a representantes tanto de colegios 
públicos como privados de Managua. Se entrevistaron a tres funcionarios de la 
PDDH y se encuestaron  a un total de 100 personas distribuidas de la siguiente 
manera:; 20 docentes (10 de colegios públicos y 10 de privados); 40 
estudiantes (20 de colegios públicos y 20 de privados) y 40 padres de familia.  
El proceso de investigación se llevó a cabo durante los meses de Enero y 
Febrero del año 2004. 
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5.4.   Métodos e instrumentos de recolección de información. 
Para la presente investigación se utilizaron fuentes primarias a través de la 
aplicaron de encuestas con preguntas simples y amplias de selección múltiple.  El 
objetivo de esta encuesta fue conocer la opinión pública referente a la PDDH y la 
situación actual de la educación en derechos humanos de los ciudadanos de 
Managua. 
Para la investigación se utilizaron diferentes formas de recolección de 
datos, como encuestas entrevistas y la observación directa de los hechos. Se 
hicieron encuestas a diferentes grupos que participan en la educación en 
Derechos Humanos así como entrevistas a funcionarios de la PDDH. Otro 
instrumento de investigación de la información fue la observación personal con 
el objeto de conocer el funcionamiento diario del departamento de 
comunicación social. 
Las fuentes secundarias, requeridas para desarrollar la investigación del 
trabajo monográfico, se basaron en referencias bibliográficas específicamente 
sobre Comunicación Social y Relaciones Públicas y Medios de Comunicación. 
Así mismo bibliografía referente a las técnicas y herramientas de evaluación al 
desempeño, rotación de personal, organigrama, presupuesto; con el fin de 
enriquecer el estudio. 
Los datos obtenidos por medio de las encuestas se tabularon a través del 
sistema     estadístico SPSS, donde se procesaran las variables. 
Se analizaron los datos obtenidos en las encuestas por medio de gráficos 
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5.5.   Grupos de encuestados 
A continuación se ofrece una breve descripción de las características básicas de cada 
uno de los 5 grupos meta encuestados, y el  método usado para recopilar su información. 
a. Funcionarios de la institución: 
 Esto se refiere a los individuos que se desempeñan en funciones relacionadas con el 
actual Departamento de Comunicación de la PDDH. Se utilizó un formato de entrevista 
estándar para las tres personas y así poder determinar que tan comprometidos estaban con 
los objetivos de la institución en general así como los objetivos del departamento de 
Relaciones Públicas. Se entrevistaron a tres personas: el Encargado de Recursos Humanos, 
el Director de Promoción, y al Encargo de del Departamento de Comunicación que es una 
de las dependencias de la dirección de promoción. 
b. Medios de Comunicación: 
Se entrevistaron a tres reporteros de diferentes medios de comunicación (radio, 
televisión y prensa escrita) que mantienen constante relación con el Departamento de 
Comunicación de la PDDH para conocer la percepción que estos tienen sobre la labor que 
realiza dicho departamento.  
c. Docentes: 
 Los docentes fueron encuestados de manera aleatoria en los colegios que fueron 
seleccionados para la muestra. El criterio establecido para la selección del encuestado fue 
que tenia que ser profesor de  quinto año de secundaria. Se encuestó un total de 20 
docentes; de 3 a 4 por cada centro educativo. 
d. Estudiantes:  
 Esta población incluyó a individuos entre las edades de 15 a 18 años de edad, que 
estuvieran cursando el 5to año de secundaria. Se recogieron las opiniones del estudiante 
aprovechando la misma metodología como en el caso de los padres de familia. 
e. Padres de familia: 
 Esta población incluyó a personas que en la actualidad tienen hijos de edad escolar. 
Se aprovecharon las horas de entrada y salida de los estudiantes al centro para encuestar a 
la personas mayores que los acompañaba. Se explicaron los objetivos y temas de la 
encuesta en forma verbal y el cuestionario se llenó a modalidad de encuesta. 
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VI.   RESULTADOS 
 
El departamento de comunicación social de la PDDH ha experimentado cambios en 
la posición que ocupa dentro del organigrama institucional. Revisando los informes anuales 
que la institución presenta  a la asamblea nacional encontramos los siguientes cambios que 
se han realizado. Estos cambios se pueden apreciar a través de los tres modificaciones que 
se le han realizado al organigrama de la institución. Ver Anexos 1.1, 1.2 y 1.3 
  En el período 1999- 2000 el departamento de comunicación social aparece 
dependiente de la dirección de promoción. En el año 2001, el departamento pasó a ser 
oficina de staff, subordinado directamente del procurador. En el período 2002-2003 no 
aparece en el organigrama, pero se menciona como una función importante y  para esta año 
(2004) desaparece totalmente del organigrama, pasando el encargado del departamento a 
ser comunicador de la procuraduría de la niñez. ya que ésta consiguió fondos externos para 
mantener ese puesto. La procuraduría de la niñez lo considera adecuado para el puesto ya 
su única función es la de comunicar, y el se ha especializado en esta labor. 
La Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos ha contado con un 
departamento de comunicación (Divulgación) que forma parte de uno de los 3 ejes 
esenciales para el desarrollo del trabajo de la institución; la Dirección de Promoción, para 
cumplir con el deber de auspiciar la educación, defensa, promoción y divulgación de los 
derechos humanos en su sentido más amplio. A continuación se presenta una reseña 
histórica de los cambios que ha experimentado el departamento de comunicación con 
relación a su personal desde el inicio de sus funciones en 1999 hasta su situación 
actual. 
 Para el primer año el departamento contó con el director del departamento 
encargado de elabora informes de trabajos, un técnico para dar seguimiento al plan de 
trabajo propuesto para el año y un encargado de hacer reportajes, tomar videos, fotos, 
convocar a los medios para las conferencias de prensa y organizar la logística para 
estas conferencias. 
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En el segundo año de funciones se prescindió de los servicios del reportero el 
cual tenía las funciones antes mencionada y se repartieron estas entre el director y su 
asistente. 
 Para el tercer año la Dirección Técnico-Administrativa tomó la decisión de 
prescindir del Director del Departamento ya que según sus criterios no se desempeñó 
adecuadamente y  su asistente fue promovido a un cargo intermedio entre el que ya 
tenia y el de su jefe anterior, pasando al puesto de encargado de comunicación, 
contando con la colaboración de dos pasantes de quinto año de periodismo de la UCA. 
El cuarto año se mantuvo igual, y para este año, la persona encargada de este 
departamento paso a ser comunicador de la procuraduría de la niñez, pagado con 
fondos externos a la institución. 
La razón de los cambios en el personal  es que no llenaron las expectativas del 
puesto o porque no se pudo continuar manteniendo el salario debido al reducido 
presupuesto. 
Al consultar si se realiza una entrevista de retiro a cada persona que sale del 
departamento, se encontró que no se aplica dicha entrevista, sino que se le envía al 
empleado un memorando notificándole que van a prescindir de sus servicios.  
En el historial del departamento de comunicación no se ha realizado  traslados 
dentro de la institución ya sea de otro departamento de la institución al de comunicación o 
viceversa.  
Los primeros años el comunicador tenía conocimiento de con cuanto presupuesto 
contaba el departamento, ahora  solo administración tiene esa información, por lo tanto para 
obtener financiamiento, el comunicador pasa su propuesta y administración a revisa si el 
presupuesto está dentro del presupuesto para este departamento, en los últimos años no 
cuenta con un presupuesto establecido, si no con algunas partidas especiales para 
publicaciones escritas. 
Para definir que cantidad de dinero se le va a asignar al departamento de 
comunicación anualmente, se elabora un proyecto en donde se presenta el plan de trabajo, 
acciones, objetivos del proyecto, resultados esperados, estableciendo la cantidad de dinero 
que se requiere para cumplirlos, asimismo se plantean las necesidades presupuestarias para 
el siguiente año. 
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Las bajas asignaciones de presupuesto a la institución en general afectan a todos los 
departamentos que la conforman, en especial al de comunicación ya que a este no se le da 
tanta importancia como a las otras áreas. 
Las funciones del departamento de comunicación se ha centrado en divulgación de 
logros, descuidando una parte importante como es la imagen institucional y opinión 
publica. Una de las causas de esta realidad es el hecho de que desde hace dos años el 
encargado de comunicación se dedica específicamente a la procuraduría de la niñez, ya que 
por falta de presupuesto ya no se podía mantener la plaza, y  esta área consiguió fondos 
externos para conservarlo.  
La Dirección de Comunicación Social plantea la implementación de Políticas y 
Estrategias Comunicacionales que contribuyan al fortalecimiento, promoción y defensa de 
los Derechos Humanos en Nicaragua, y a la apropiación del perfil institucional por parte de 
los funcionarios de la Procuraduría, así como también en los medios de difusión, en la 
población y en el ámbito internacional, que generen conocimientos educativos, críticas 
constructivas, difusión del quehacer institucional en beneficio de la ciudadanía  y criterios 
institucionales bien definidos y unificados frente a determinada situación coyuntural que se 
presente, basados en sus principios o valores impulsores.   
Estas Políticas y Estrategias se fundamentan en la ley 212, ley creadora de la 
PDDH, en el marco jurídico de la Constitución Política de la República de Nicaragua. 
 Ver  Anexos 4. 
La formulación del lema de la PDDH recoge los términos de Igualdad, Dignidad 
Humana y Solidaridad, porque contiene los valores en que se sustentan la teoría y la 
práctica de los derechos humanos a nivel nacional y mundial.  
Políticas y Estrategias de comunicación social: 
Políticas 
 El fortalecimiento de las relaciones con los medios de difusión deberá ser de manera 
permanente, positiva y amigable para la buena marcha de la comunicación social.  
 El manejo y atención a los profesionales de la información será de forma integral y 
eficaz para contribuir a su formación sobre derechos humanos. 
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 La informaciones generadas y difundidas por comunicación social de la PDDH, 
contendrán los ejes de acción de la institución, con objetividad, compromiso y 
calidad y dadas a conocer en tiempo y forma a través de los medios de difusión 
radiofónicos, impresos y televisados, u otra tecnología al alcance de la institución. 
 Los criterios que emane de la PDDH, frente a cualquier situación coyuntural sobre 
violación a los derechos humanos, serán de consenso y del manejo de la dirección 
técnico administrativo, pero que sea abordado por el o la especialista en la materia, 
o en todo  caso el procurador. 
 La beligerancia de la PDDH ante la opinión publica y la prensa nacional será de 
respeto y reconocimiento a la labor que realiza. 
 Se facilitará la atención y apoyo a la búsqueda de la información de los y las 
periodistas para canalizar sus entrevistas con la persona en el tema a desarrollar.  
 Se promoverá el desarrollo de un trabajo especializado, coordinado con las 
procuradurías especiales, direcciones, procurador y Subprocurador con relación a 
los servicios que brinda la PDDH en pro de los derechos humanos de la población 
nicaragüense.   
 Se promoverán los derechos humanos de la ciudadanía nicaragüense dentro y fuera 
del país para que conozcan sus derechos utilizando publicaciones que generen sus 
homólogas en el exterior y/ o acciones que difundan las embajadas nicaragüenses en 
otros países, en conjunto con la prensa internacional. 
 El establecimiento de un tiempo justo que comunicación social pueda compartir la 
agenda de trabajo de la dirección técnica administrativa para el desarrollo 
informativo de la PDDH. 
 Se brindará atención y apoyo a la dirección técnica administrativa de la PDDH, en 
la realización de sus actividades públicas informativas. 
 La planificación de trabajos y la toma de decisiones fortalecerá las relaciones entre 
la PDDH y los directores de los medios de difusión. 
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 Se facilitará la promoción de la PDDH en los medios de difusión para el abordaje de 
temas de interés que fortalezcan y divulguen el trabajo que realiza. 
 La dirección de comunicación social será el punto de equilibrio entre la prensa 
nacional y la PDDH, donde se elaborará diariamente un análisis de abordaje de 
temas relacionados a derechos humanos en el ámbito civil, político, económico, 
social y cultural que ponga en conocimiento de éstas lo que pasa tanto en el ámbito 
interno como externo.  
 Se hará diariamente la divulgación de las acciones en defensa y promoción de los 
derechos humanos por parte de la PDDH, en los medios de difusión masiva, con 
enfoque de género, generacional y multicultural que consolidará la credibilidad y la 
ética moral de la PDDH.  
 Impulsará el mejoramiento del papel de los medios de difusión aportando a sus 
conocimientos, elementos teóricos y prácticos para el abordaje de los temas sobre 
derechos humanos. 
 El abordaje de temas sobre derechos humanos será una necesidad en los medios de 
difusión para que la PDDH, siempre este presente en la agenda pública. 
 La promoción de los derechos humanos será un elemento central en la ejecución de 
planes publicitarios de la PDDH. 
 El establecimiento sistemático de un encuentro mensual con la prensa nacional para 
atender a compartir inquietudes con relación a derechos humanos. 
 Planificación de conferencias de prensa para la dirección técnica administrativa para 
dar a conocer tareas de más relevancia o para responder a situaciones coyunturales 
que se presenten acordes en tiempo y forma en que se presenten. 
 Se establecerán mecanismos que conlleven a la integración de los y las periodistas y 
comunicadores sociales de instituciones afines a obtener apoyo e interés de la 
promoción y defensa de los derechos humanos.  
 El acompañamiento y evaluación a las actividades desarrolladas por la PDDH. 
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 La promoción de actividades que conlleven al reconocimiento de efemérides de los 
de los derechos humanos. 
 La elaboración sistemática de materiales impresos, radiofónicos y audiovisuales que 
promuevan y divulguen el quehacer de ka PDDH. 
La dirección de comunicación social para el desarrollo de estas políticas implementará una 
serie de estrategias que detalla a continuación: 
a)  Las acciones permanentes de promoción, defensa y fortalecimiento que integran el 
quehacer de la PDDH, sean temas de agenda en los medios de difusión. 
b)  Elaborar el perfil institucional de la PDDH. 
c)  Atender y apoyar las necesidades de información que sobre derechos humanos soliciten 
los medios de difusión masiva y periodistas independientes. 
d)  Fortalecer y mantener la relaciones entre la prensa nacional y la PDDH. 
e)  Apoyar incondicionalmente a los medios de difusión en la búsqueda de información o 
en desarrollo de temática afines a los derechos humanos. 
f)  Instalar y manejar una página WEB, de la PDDH que nos permita una retroalimentación 
de informaciones a nivel nacional e internacional con entidades homólogas y periodísticas. 
g)  Elaborar y manejar la información ajustada a las políticas de la PDDH y su divulgación 
en los medios de difusión masivas.  
h)  Elaborar y difundir campañas educativas en derechos humanos a través de los medios de 
difusión masiva que genere conocimiento y fortalecimiento institucional. 
i)  Promocionar y divulgar las acciones de la PDDH destacando sus valores impulsores. 
j)  Establecer relaciones permanente y cotidiana con los medios de difusión a fin de obtener 
una retroalimentación informativa y de apoyo al quehacer institucional para garantizar la 
difusión de los derechos humanos.  
k)  Coordinar con los medios de difusión la cobertura a actividades de la PDDH. 
l)  Sensibilizar a los y las periodistas en el respeto a los derechos humanos, promoviendo su 
integración en apoyo comunicacional a la PDDH. 
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m) Promover la creación de una red de apoyo institucional entre la prensa nacional a fin de 
que contribuyan a la promoción educativa y en defensa de los derechos humanos, además 
de fortalecer su formación profesional. 
n)  Mantener informada a la dirección técnica administrativa sobre lo que está pasando en 
materia de derechos humanos en el ámbito nacional e internacional.   
o) Elaborar y mantener informada a la población sobre el quehacer institucional acorde a 
sus ejes de acción, marco jurídico y valores propulsores, a través de todos los medios de 
difusión masiva. 
p)  Elaborar material impreso, radiofónico y audiovisual para impulsar campañas 
publicitarias en la promoción, defensa y fortalecimiento de la PDDH. 
q)  Dotar a los y las periodistas de materiales informativos, formativos y educativos en 
materia de derechos humanos. 
r)  Establecer mecanismos de acercamiento y apoyo mutuo entre periodistas y PDDH. 
s)  Diseñar un plan de medios de comunicación que permita visualizar el quehacer 
especializado de la PDDH. 
t)  Sistematizar y potenciar a la PDDH con la difusión de materiales impresos 
especializados de las procuradurías especiales. 
u)  Fortalecer una cultura de planificación en la atención de los medios de difusión que 
genere  el desarrollo de temas en la agenda pública. 
v)  Generar confianza en la población a través de gestiones y campañas publicitarias 
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  Los objetivos establecidos para el departamento de comunicación son los siguientes: 
Objetivo general: 
Divulgar y promover el trabajo e imagen institucional que realiza la procuraduría para la 
defensa de los derechos humanos en labor de promoción de los derechos humanos de los 
nicaragüenses. 
Objetivos específicos: 
1. Divulgar y promover a través de los medios una cultura de promoción de defensa y 
respeto de los derechos de los nicaragüenses. 
2. Divulgar las fiscalizaciones, investigaciones y propuestas referidas a la vigencia de los 
derechos humanos de los nicaragüenses.  
3. Desarrollar una sistemática y permanente labor de defensoría, divulgación y promotoría 
de los derechos humanos de los nicaragüenses con enfoque de géneros, generacionales y 
multiétnicos. 
4. Realizar acciones de sensibilización a través de los medios de comunicación social. 
Las disposiciones específicas para el Departamento de Comunicación de la PDDH son las 
que a continuación se mencionan: 
Funciones establecidas al Departamento de Comunicación de la PDDH 
 
Función 1: Elaborar Plan Anual y Campañas estratégicas nacionales de divulgación, 
promoción y defensa de los Derechos Humanos. 
Resultados 1: Dar a conocer logros y objetivos institucionales y realizar campaña de 
concientización de la población. 
 
Función 2: Coordinar con las autoridades de la institución y medios de comunicación, 
conferencias de prensa, conversatorios y entrevistas relacionadas con el quehacer 
Institucional. 
Resultados 2: Dar a conocer a la población Nicaragüense temas de interés nacional 
relacionados con la Defensa de los Derechos Humanos. 
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Función 3: Realizar cobertura periodística durante las visitas realizadas por los miembros 
de la Dirección Estratégica a sitios de interés. 
Resultados 3: Con el fin de dejar constancia de lo observado en materia de violación de los 
Derechos Humanos encontrados durante la visita. 
 
Función 4: Divulgar comunicados de prensa con información especializada de la Dirección 
Estratégica de la Procuraduría. 
Resultados 4: Garantizar la posición de la Procuraduría para la Defensa de los Derechos 
Humanos (PDDH) sobre temas coyunturales a nivel nacional e internacional.   
 
Relaciones principales con otros cargos e instituciones  
Directora de Promoción de los Derechos Humanos, para coordinar la divulgación 
relacionada con el quehacer del área. Periódicamente. 
 
Procuradora (es) Especiales, para elaborar comunicados de prensa sobre temas 
coyunturales, coordinar visitas a centros, entre otros. Frecuentemente, cuando el caso lo 
amerite. 
 
Responsable Departamento de Investigación Propositiva y Formulación de Proyectos, para 
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Relaciones Principales con otras Organizaciones 
Medios de Comunicación, con Periodistas, para coordinar la cobertura a eventos de la 
Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos y facilitarles información. 
Frecuentemente. 
 
Instituciones Homólogas, con Divulgadores, Comunicadores y Relacionistas Públicos, para 
coordinar actividades conjuntas en materia de Promoción y Defensa de los Derechos 
Humanos con carácter de género, generacional y multiétnico.  Frecuentemente. 
 
Otros aspectos 
El titular del cargo actualmente se desempeña como Consultor de Comunicación del 
Procurador Especial de la Niñez y la Adolescencia; sin descuidar el cargo de comunicador 
social de la Procuraduría. 
 
 
Naturaleza de los problemas o Limitantes 
Falta de personal de apoyo capacitados en materia de comunicación, lo que incide en 
garantizar el trabajo en tiempo y forma. 
 
Falta de quipos  y material periodístico, lo que incide en recopilación de información para 
el archivo y en la divulgación de información a través de los medios de comunicación. 
 
Falta de apoyo por parte de las diferentes instancias de la Procuraduría, para facilitar 
información al área para su debida divulgación, lo que incide en la divulgación oportuna 
del quehacer institucional. 
 
Naturaleza de la Responsabilidad 
Divulgar el quehacer institucional en pro de la Defensa de los Derechos Humanos. 
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Brindar asistencia periodística a los miembros de la Dirección Superior y Funcionarios de 
la Institución.   
6.1.  Observaciones: 
 
La observación puede utilizarse como instrumento de medición en muy diversas 
circunstancias, por lo cual fue otro de los instrumentos que utilizamos en nuestra 
investigación. Las observaciones se realizaron por medio del método participante, en el 
cual el observador interactúa con los sujetos observados. Se realizó durante 5 días en las 
instalaciones del departamento de comunicación de la PDDH.  
   Observaciones sobre las actividades que se realizan en el departamento de comunicación 
de  la PDDH: 
 
• Elaborar notas de prensa cuando se promulga algo nuevo. 
• Hacer invitaciones para  periodistas por medio del teléfono o fax. 
• Convocar a conferencias de prensa para que los procuradores se pronuncien. 
• Atender  a los periodistas. 
• Encargarse de las gestiones de pago de publicidad. 
• Actualizar el mural institucional con las noticias publicadas en los medios.  
• Realizar el informe bimensual de periodistas que visitan el departamento. (cuantos 
visitan, de que institución o medio pertenecen, razón por la cual visitan, 
observaciones, etc). 
• Realizar el Script* de las cuñas radiales. 
• Organizar eventos. 
• A veces salir a cubrir eventos y presentar luego un informe de lo acontecido en tal 
evento. 
• A veces elaborar invitaciones y mandarlas. 
• Revisar  los diarios periódicamente para monitorear las noticias del país  
• Monitorear los diarios para  cerciorarse  que las notas de prensa que mandamos 
aparecieron en el diario y que la información esta correcta.  
• Cortar, guardar y archivar las notas de prensa que aparecen en los diferentes 
medios. 
• Elaborar informe bimensual de donde y cuando se presento una noticia.  




* Script: Definición detallada página por página de una presentación la cual especifica 
imágenes, texto, sonido u otros elementos en la presentación; así como la forma en que 
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Observaciones sobre la eficiencia del trabajo del departamento de comunicación de la 
PDDH: 
 
 El departamento de comunicación de la PDDH  cumple con eficacia las tareas que 
se mencionan en la paginas 104-112, tienen una buena difusión de los logros  de la 
institución  a través de los medios.  
 
 Son muy amables y educados  a la hora de atender al público en general y tratan de 
ayudar en lo que mas se pueda dando todo tipo de información que tengan sobre las 
inquietudes que les presenten.  
 
Algunos de los aspectos a superar: 
 
 Cuando solo se encuentra una persona en la oficina atender al público se torna un 
poco difícil ya que esta persona además de las tareas de oficina tiene también que responder 
a las inquietudes de   reporteros u otros visitantes. 
 
 En ocasiones que se llamaba o se llegaba a visitar la oficina no había nadie que 
atendiera. La oficina se encontraba cerrada y no había información precisa de cuando 
podríamos encontrar al encargado.  
 
  Tanto por parte del encargado como de el pasante hace falta profesionalismo y 
conocimiento sobre la misión y visión y datos generales de la procuraduría y el 





 “Propuesta de mejoramiento del desempeño del departamento de comunicación social de la PDDH de 
Nicaragua para el 2004” 









6.2.   Auto evaluación del departamento de comunicación de la PDDH sobre su relación 
con los medios de comunicación:  
 
Se Opina que la PDDH nunca han presionado a un periodista o director para 
difundir una información ya que los periodistas llegan por voluntad propia a buscar la 
información. A la misma vez ellos piensan que todas las notas de prensa que mandan son 
de interés público.  
 Para el departamento de comunicación  no hay  preferencia de medio, tratan de la 
misma forma tanto a la TV como a  radio, prensa, etc;  ya que todos son importantes para 
ellos y cada uno llega a un segmento de público especifico.  
 Cuando un caso amerita se envía la nota de prensa a muchas cuidadse, regiones, etc. 
Esto depende de la grandeza del caso.  
 Siempre cuando se trata de una noticia que se puede mandar por fax o llamar por 
teléfono se hace esto , no se le hace perder el tiempo al periodismo haciendo conferencias 
que no son necesarias.  Ellos tienen una lista con una base de datos de todos los periodistas 
de los diferentes medios con ya sea fax, teléfono o e-mail donde contactarlos y enviar 
información.  
Se es conciente de las fechas de entrega y horario de cierre de los diferentes medios 
de comunicación. Las invitaciones las dan con tiempo preciso y la sala de conferencias es 
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6.3.    Evaluación de los medios de comunicación sobre la relación que mantienen con la 
PDDH con ellos: 
 
La siguiente evaluación se realizó encuestando a reporteros de diferentes medios de 
comunicación, entre ellos: un reportero de canal 2 y uno de canal 10, una reportera de La 
Prensa y una reportera de Radio Sandio.. 
 
Todos los encuestados concuerdan en que el departamento de comunicación de la 
PDDH tiene una buena relación con los medios de comunicación y hace un buen trabajo de 
difusión de notas de prensa, las cuales siempre son de interés para ellos, interesante, 
enriquecedora y con amplia información.  
 
Cuando las noticias no ameritan una conferencia siempre reciben la información por 
fax o correo, a tiempo.  
 
Todos los medios mantienen una relación amistosa y cordial con la PDDH. La única 
queja es que priorizan un poco a la televisión y prensa pero afirman que esta  institución del 
gobierno es la  que menos tiene esta inclinación de favorecer mas a radio y televisión.  
 
A la hora de las conferencias dan folletos y fotocopias con información sobre la 
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6.4.  Resultado de la entrevista a funcionarios de la PDDH, relacionados con el 
departamento de comunicación 
Guía de entrevista a funcionarios de la Procuraduría para la Defensa de los Derechos 
Humanos (PDDH) Resultados. 
 Se utilizó un formato de entrevista estándar para las 3 personas y así poder determinar 
que tan comprometidos estas con los objetivos de la institución en general así como los 
objetivos del departamento de relaciones públicas. 
 Se entrevistaron a tres personas: el encargado de Recursos humanos, el director de 
promoción, y al encargo de del departamento de comunicación que es una de las 
dependencias de la dirección de promoción. 
 Al preguntar qué hace el departamento de comunicación de la  PDDH, los 
entrevistados expresaron que es el departamento que se encarga de divulgar, 
difundir, promulgar,  el trabajo que realiza la procuraduría.  
 Cuando se les preguntó,  cómo está organizado el departamento de comunicación 
social concordaron en que esta dirigido por un responsable que se auxilia de dos 
pasantes, estudiantes de la facultad de ciencias de la comunicación de la UCA. 
 Al preguntar con qué herramientas o instrumentos cuenta el departamento para 
desempeñar con eficiencia el trabajo de comunicación  de la institución 
respondieron que cuentan con grabadora, VHS, televisión, radio, fax teléfono, 
computadora, Internet, e-mail, periódico. Dicen contar con este plan estratégico 
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 Para saber el nivel de beligerancia que tiene el departamento de comunicación en 
el organigrama de la institución se les formuló la pregunta de que si la relación de  
trabajo del Departamento de comunicación social con la institución es a nivel de 
línea o de staff, a la cual los entrevistados concordaron que es a nivel de staff, que 
el que dirige y ejecuta las acciones es el responsable del departamento, pero que 
para la toma de decisiones hay una dirección estratégica (conformada por el 
procurador, sub. procurador, procuradores especiales y directores)  que es la que se 
consulta y se llevan los problemas y ellos en consenso se organizan y se reúnen y 
tomen la decisión pero la ley nos dice que quien esta a la cabeza de la institución 
es el procurador. 
 Les consultamos a los entrevistados acerca de los problemas o limitaciones del 
departamento de comunicación social y para estos el problema es poco 
presupuesto, que en el departamento se necesita una persona especialista en 
estrategias de comunicación, y que por falta de recursos no se puede pagar a esta 
persona, pero que se esta trabajando en hacer un proyecto para un organismo 
internacional que pueda financiar este cargo. Y una limitación es que se le da poca 
importancia al departamento de comunicación y relaciones públicas. 
 Cuando se les pregunto que cual es la función (rol) del departamento de 
comunicación dentro de la institución obtuvimos diferentes respuestas; que tienen 
muchas funciones pero que la principal es elaborar y ejecutar un plan estratégico 
de comunicación de la institución, llevar comunicación de adentro hacia fuera de la 
institución, así como de afuera hacia adentro.    
 A la pregunta que se les hizo de cuales son los objetivos generales y específicos 
del departamento, estos respondieron; presentar un plan estratégico anual, 
posicionamiento de la institución a nivel nacional e internacional y difundir el 
quehacer de la PDDH y que los mecanismos que utilizan para  lograr de estos 
objetivos es mantener magnificas relaciones con los periodistas. 
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 Se les consultó a los entrevistados que si el desempeño del departamento sigue 
alguna estrategia en particular y respondieron que es el plan estratégico el que 
utilizan. 
 Cuando se les preguntó que  cual es la misión y visión de la institución se 
obtuvieron varias respuestas; sobre la misión dijeron: que es velar y fiscalizar las 
gestiones de los funcionarios públicos en el que hacer, también que es defender y 
promover los derechos humanos de los ciudadanos. Y que es posicionar a la PDDH 
como la institución que resguarda sus derechos. Sobre la visión dijeron: que es 
lograr una sociedad mas justa y libre, donde los ciudadanos conozcan sus deberes 
y derechos y se cumplan las leyes del país y que es llegar a todas las personas, 
educarlas, hacerles conciencia, capacitarlas para que conozcan cuales son sus 
derechos.  
 A la pregunta ¿con cuáles instituciones del gobierno se relaciona la PDDH los 
entrevistados concordaron que con todas las instituciones de gobierno y con otros 
organismos que trabajan relacionados a la defensa de los derechos humanos y que 
se tiene influencia sobre estas instituciones es debido a su labor de fiscalización de 
cumplimiento de los derechos. 
 Se les preguntó que cuál es la forma de retroalimentación que utilizan para tener la 
certeza de que sus mensajes están llegando eficazmente a la población, a lo que 
respondieron que realizan monitoreos de los medios de comunicación.  
 Al preguntarles; que significa para usted Comunicación Social? Respondieron que 
es todo aquello que tiene que ver con divulgación, publicidad y promoción, que es 
la comunicación que existe entre una institución y el pueblo. Comunicar a todas las 
personas. 
 Para concluir se les pregunto que cuál es el slogan de la PDDH y se obtuvieron las 
siguientes respuestas: “Por la dignidad y solidaridad humana”, “Por la igualdad, 
dignidad humana y solidaridad” y “Hay uno pero no me lo se de memoria”. 
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6.5.   Resultados de Encuesta 
 
I. Datos Generales: 
 
1. Se aplicó la encuesta a 100 personas:  
 
 Estudiantes:          40 
 Padres de familia: 40  
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2. Sexo :  
 
 Masculino: 60%  
 Femenino:  40% 
 
 
3. Edades :  
 
 Entre 15-26 años:    60% 
 Entre 27-38 años:    12% 
 Entre 39-50 años:    20% 
 Mayores de 50 años: 8% 
 
 
4. Nivel Académico alcanzado:  
          
 Primaria:         1% 
 Secundaria:    42% 
 Técnico:           6% 
 Universitario: 51% 
 
 
5. Empleado Activo: 
 
 Trabajan:      40% 
 No trabajan: 60%  
 
 
6. Padres de Familia: 
 
 Padres de familia:             59% 
 No son padres de familia: 41% 
 
 
II. Preguntas:  
 
7. A la pregunta “¿ Qué son los  Derechos Humanos para usted?”, obtuvimos la siguientes 
respuestas: 
 
• Lo que tenemos como personas: 41% 
• Respeto:                                      19 % 
• Derecho a la  libertad:                 13% 
• Algo que nos protege:                 15% 
• Satisfacción de necesidades:        9% 
• Otras respuestas:                          3% 
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8. Al solicitar “ Enumere 3 Derechos Humanos que considere importantes”, el resultado fue 
el siguiente:  
 
• Derecho a la Educación:                    57% 
• Derecho a la Libertad de Expresión: 46% 
• Derecho a la Vida:                             41% 
       
 
9.  Cuando preguntamos “¿ Hay derechos humanos en Nicaragua?”, las respuestas fueron 
las siguientes: 
 
• Poco :   73% 
• No:       14% 
• Si:           9% 
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10.  Al solicitar “ Mencione las instituciones que a su juicio defienden más los Derechos 
Humanos?, las mencionadas fueron: 
 
• CENIDH:        31% 
• PDDH:            16% 
• ONG de DH.   14% 
• Juzgados:         12% 
• Policía:             11% 
• CPDH:              6% 
• A.N (comic. DH) : 4% 
• CSJ:                        4% 





11. Cuando preguntamos si  “ ¿Ha oído hablar de la PDDH?, la respuesta obtenida fue:  
 
• Si :  55% 
• No: 45% 
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12.  Al  solicitar evaluar el desempeño de la PDDH del 1 al 10 se obtuvieron los siguientes 
resultados:  
 
• Puntuación 2:   3% 
• Puntuación 3:   3% 
• Puntuación 4:   6% 
• Puntuación 5:  18% 
• Puntuación 6:    5% 
• Puntuación 7:  10% 
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13. Cuando preguntamos si “¿ Esta de acuerdo en que el gobierno actual se preocupa por 
los Derechos Humanos de los Nicaragüenses?”, obtuvimos la siguiente respuesta:  
 
 
• De acuerdo:                 5% 
• Algo de acuerdo:       47% 
• Algo en desacuerdo: 24% 








Esta de acuerdo sobre que el gobierno 
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14. Al solicitar “ ¿ Cuál es en su opinión el lugar más adecuado para adquirir información 
sobre los Derechos Humanos?”, los mencionados fueron:  
 
• El hogar :         26% 
• La escuela:       52% 
• La iglesia:          4% 
• La comunidad: 11% 









Lugar mas adecuado para 
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15. Para concluir al preguntar “¿ En qué medio de comunicación ha escuchado más hablar 
sobre la PDDH?” 
 
• TV:        27% 
• Radio:    21% 
• Diarios: 18% 
• Todos:   27% 










Medios de comunicacón donde 
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6.6.   FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL DEPARTAMENTO DE 
COMUNICACIÓN. 
 
6.6.1    Desempeño 
 
Debilidades: 
 El jefe del departamento no tiene la aptitud, actitud y experiencia necesaria para 
desempeñar con excelencia la importante labor del departamento. 
 El encargado del departamento así como las personas relacionadas con éste, tienen 
poco dominio de los objetivos, misión, visión y valores de la institución. 
 La visión institucional es interpretada de forma diferente por cada área, ya que la 
visión no se proyecta al futuro. 
 La divulgación es reactiva y no proactiva. 
 Las limitaciones presupuestarias, no permiten mayor desarrollo. 
 En el departamento hay un sentimiento de carencia de apoyo en la organización. 
 Instalación del departamento inadecuadas. 
 El departamento de comunicación no establece metas de resultado para períodos 
determinados. 
 Carencia de métodos modernos de evaluación de resultados. 
 
Fortalezas: 
 El departamento de comunicación ha establecido excelentes relaciones con los 
periodistas. 
 Han realizado una efectiva divulgación de los logros de la PDDH. 
 Los equipos y suministros con los que cuenta el departamento para el desarrollo de 
sus funciones son los adecuados.   
 La ubicación de la oficina del departamento de comunicación es de fácil acceso a 
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  Se limita a ser un organigrama general, sin dar información detallada. 
-  No refleja los trabajos, especializados o no , dentro de la institución.  
-  No muestra una representación de la división del trabajo 
  Ya no se mantiene como un departamento de comunicación social, sino ahora es parte 
de la unidad de Staff. 







 Se mantiene el organigrama básico 
 Cambios planeados siguiendo políticas y estrategias institucionales para que la   
institución se adapte a sus metas  y dirección.  
 Buena interacción entre departamentos  
 Descentralización creando pequeñas unidades para concentrar su atención en 











 Incertidumbre ya que no hay una seguridad ni estabilidad presupuestaria.  
 En los últimos años el departamento de comunicación social no ha contado con un 
presupuesto.  
 Los proyectos no pueden realizarse con efectividad si se hacen al azar. 
 No se define como una prioridad al departamento de comunicación social.  
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    Se elabora anualmente un  proyecto donde se presenta  el plan de trabajo, acciones, 
objetivos, presupuesto y resultados  del departamento el cual se envía al departamento de 
finanzas.  
    Periódicamente y al final del año se presentan los resultados logrados y las necesidades 
del siguiente.  












   Alta rotación de personal en el departamento a causa de: 
         -Problemas de desempeño 
         - Recortes presupuestarios 
   Ausencia de una plantilla proyectada de RRHH 
   Se carece de un método eficiente de selección de personal. 
   No hay entrevista de retirada (para diagnosticar fallas y eliminar causas que provoquen 
insatisfacción entre los trabajadores, la entrevista de retiro incluye uno de los 
principales medios de controlar y medir los resultados de la política de recursos 
humanos desarrollada por la organización. Es muchas veces el principal medio utilizado 
para determinar y diagnosticar las causas de rotación de personal.) 
 Costos de Rotación 








   Todas las decisiones  de desvinculación fueron causadas por decisión de la organización. ( 
No se presentan retiros voluntarios o de insatisfacción con la empresa) 
   Se ha mantenido una persona que esta desde los inicios de la apertura de este 
departamento. 
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VII.    CONCLUSIONES 
 
Confirmamos la hipótesis de la manera siguiente:  
a) Encontramos debilidades en el desempeño del departamento de comunicación 
social de la PDDH, siendo las principales: 
• El departamento de comunicación de la PDDH no establece metas de resultado para 
periodos determinados, por lo cual no se puede hacer evaluación de los resultados. 
• Las limitaciones presupuestarias, no permiten mayor desarrollo. 
• Alta rotación de personal en el departamento, a causa de: Problemas de desempeño 
y recortes presupuestarios. 
• La divulgación de la institución es reactiva y no proactiva.    
• No se realizan entrevistas de retirada, la cual ayuda a diagnosticar fallas y eliminar 
causas que provoquen insatisfacción entre los trabajadores, la entrevista de retiro 
incluye uno de los principales medios de controlar y medir los resultados de la 
política de recursos humanos desarrollada por la organización. Es muchas veces el 
principal medio utilizado para determinar y diagnosticar las causas de rotación de 
personal  
 
b) Descubrimos que a pesar de que el departamento de comunicación social de la 
PDDH es pequeño, desde su fundación, en el año 1999, a esta fecha presenta alta 
rotación de personal, que se expresa con fluctuaciones en su capacidad instalada: En 
1999 contaba con tres funcionarios, en el año 2000 trabajo con dos, en el 2001 se 
redujo a uno, permaneciendo de esta manera hasta la actualidad. Esta alta rotación 
de personal conlleva a costos de rotación como: Costos primarios de rotación de 
personal, se relaciona directamente con el retiro de cada empleado y su reemplazo 
por otro, costo de registro y documentación, costo de ingreso, entrenamiento, costo 
de desvinculación, indemnización, costos de vacante y costo de sustituto. 
 
c) Relacionados con la alta rotación que expresamos anteriormente, se evidencian 
cambios estructurales que afectan la ubicación orgánica del departamento de 
comunicación social  y que se muestra en la existencia de diferentes organigramas 
en el período de 5 años: En el período 1999- 2000 el departamento de comunicación 
social aparece dependiente de la dirección de promoción. En el año 2001, el 
departamento pasó a ser oficina de staff, subordinado directamente del procurador. 
En el período 2002-2003 no aparece en el organigrama, pero se menciona como una 
función importante y  para esta año (2004) desaparece totalmente del organigrama. 
 
d) En los índices de rotación y en los cambios estructurales se explica que el 
departamento de comunicación social desde su fundación no se diseño con una 
capacidad suficiente para desarrollar todas las funciones pertinentes a un órgano de 
comunicación de tan importante institución, muy por el contrario, paulatinamente 
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e)  La asignación de recursos ha sido directamente proporcional a la importancia 
que la organización le ha dado al departamento en diferentes momentos, es decir, 
los recursos han sido escasos y no han contribuido a su desarrollo. 
 
f) Al evaluar la imagen institucional encontramos opiniones con tendencias 
favorables expresadas en las encuestas ya que el mayor porcentaje de las respuestas 
en una escala de 1 a 10 se encuentran en el rango de 5 a 8.  Sin embargo las 






 Las principales fortalezas y debilidades identificadas son las siguientes: 
 
a) Fortalezas 
• El departamento de comunicación a establecido relaciones de cooperación con los 
periodistas. Efectiva divulgación de los logros de la PDDH. 
• Existe un buen clima organizacional reflejado en el hecho de que ninguno de los 
empleados que trabajo en el departamento de comunicación  renuncio, por lo tanto 
no hubo retiros conflictivos o de insatisfacción por parte de los empleados, ya que 
se prescindió  de sus servicios por decisiones estratégicas de la institución y falta de 
recursos para pagar los puestos.  
• Las pocas funciones que desempeñaban las realizaron con eficiencia. 
• Se evidencia una buena utilización de los recursos. 
• No existe una opinión negativa hacia la PDDH. 
 
b) Debilidades 
• No se establecen metas de resultado. 
• Varios cambios de posición en el organigrama del departamento de comunicación. 
•  No hay seguridad ni estabilidad presupuestaria para este departamento. Se planifica 
al azar. 
• Alta rotación de personal. 
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 La percepción que la población del municipio de Managua tiene sobre la PDDH se 
sintetiza de la siguiente manera: 
 
Analizando cada aspecto investigado en las frecuencias mas altas podemos concluir 
de la manera siguiente: 
 




b. Se Consideran : b.1.  Derecho a la educación,  
           b.2.  Derecho a la libertad de expresión, y  
           b.3.  Derecho a la vida, 
 como los mas importantes. 
 
 




d. Los encuestados  opinan   que la institución que más defiende los derechos 
humanos es el CENIDH seguido de la PDDH. 
 
 
e. La mayor parte de los encuestada dijo que Si a oído hablar sobre la PDDH. 
 
 
f. De un rango del 1 al 10, la mayoría califica con un promedio de 5 el desempeño 
de  la PDDH.  
 
 
g. La mayoría de los encuestados  esta “Algo de acuerdo” con la frase: “El gobierno 
actual de Nicaragua se preocupa por los Derechos Humanos”. 
 
 
h. Se considera la escuela como el lugar más adecuado para adquirir información de 
los Derechos Humanos.  
 
 
i. Para concluir el medio de comunicación en el cual se ha escuchado más sobre la 
PDDH es la TV junto a todos los medios.  
  
 
 El plan de comunicación no enfoca las necesidades de proyección de la imagen 
institucional. 
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VIII. Recomendaciones   
Considerando que la nueva estrategia organizacional para desarrollar la función de 
comunicación social está ligada planes de cooperación externa y no a un departamento 
específico, de tal manera que los funcionarios que se dedicarán a esta tarea serán 
contratados con fondos no propios, nos limitamos a hacer recomendaciones de cara a un 
plan de estrategias de comunicación para el desarrollo de imagen institucional, el cual 
presentamos a continuación. 
 
 Plan de Estrategias de Comunicación para el desarrollo de imagen institucional de la PDDH 
I. Justificación 
La Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos (PDDH) es un 
organismo estatal democrático comprometido con la defensa, promoción y respeto a la 
dignidad humana. Para el desarrollo de estas funciones requiere de confianza y 
credibilidad del público en general y así  lograr un estado de opinión pública positiva 
hacia la institución de manera que fortalezca su imagen institucional. 
La comunicación social de tener dos ámbitos: uno interno y otro externo: 
El interno se enfoca hacia los miembros de la PDDH para compartir un lenguaje y 
una actuación en común, para que se sientan partícipes de las decisiones institucionales y 
fortalezcan su compromiso con la institución. La comunicación interna debe ser de doble 
vía: de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba, de tal forma que exista la posibilidad de 
enriquecer las decisiones con las opiniones del personal de base y fortalecer la cohesión con 
las decisiones del nivel central. 
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 La comunicación externa debe desarrollarse en tres etapas: 
a) En las escuelas, ya que según la población encuestada es el lugar más adecuado para la 
educación en Derechos humanos. Dirigiéndose tanto a profesores como alumnos. 
b) En la familia, ya que en la encuesta ocupa el segundo lugar de prioridad debido a que la 
familia es el núcleo de la sociedad. 
c) Hacia el público en general y en especial a las personas de escasos recursos por que es en 
este medio donde se detectan mas violaciones a los derechos humanos de los ciudadanos. 
A partir de estos aspectos conceptuales, es necesario precisar objetivos, actividades, metas, 
resultados esperados y períodos de ejecución. Todas presentadas de manera articuladas y 
congruentes y que se perciban así por pobladores, la opinión pública y por los miembros de 
la institución misma. 
II. Objetivos  
Objetivo General 
Impulsar un proceso de comunicación social  del quehacer de la PDDH sobre Derechos 
Humanos que genere participación de todos los sectores sociales.  
Objetivos Específicos 
1. Elaborar publicidad haciendo énfasis en radio y prensa  para la promoción y 
educación de Derechos Humanos civiles y políticos de los ciudadanos. 
2. Promocionar y divulgar los Derechos Humanos a través de todos los medios de 
difusión priorizando medios impresos y radiofónicos. 
3. Iniciar un proceso de capacitación sobre Derechos Humanos dirigido a periodistas 
de todos los medios de comunicación. 
4. Brindar apoyo a quienes promuevan foros, charlas, paneles, encuentros u otras 
actividades para promocionar los derechos humanos. 
5. Convocar a conferencias de prensa a periodistas con el fin de fortalecer la difusión 
del quehacer institucional que contribuya a la defensa, promoción y fortalecimiento 
de los Derechos Humanos. 
6. Realizar un seguimiento sistemático del trabajo periodístico que se publique, 
llevando un control y análisis sobre la información que a diario se registre en cuanto 
a violación y defensa de derechos y de la institución en específico. 
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III. Tiempo de ejecución  
El plan será ejecutado en un año, comprendido por el segundo semestre del presente año y 
el primer semestre de 2005. 
IV. Fuentes de financiamiento 
Agencia Sueca para el desarrollo Internacional (ASDI). 
Programa de Naciones Unidas para el desarrollo (PNUD). 
V. Evaluación 
La información debe ser permanente con informe mensual, trimestral y semestral. 
VI. Ejecución 
La persona encargada de comunicación social que forma parte del proyecto de 
fortalecimiento institucional de la PDDH. 
 





Actividades Metas  Resultados Esperados Período de 
ejecución 
1. Elaborar 




civiles y políticos 
de los ciudadanos. 
Educar, promover 
y defender los 
Derechos 
Humanos a través 
de la difusión de 











Iniciar un proceso de 
conocimiento y 
apropiación de los DH 
en la sociedad. 
posicionamiento de la 
PDDH en la opinión 
pública como defensora 
de sus derechos. 
Desarrollar una opinión 
pública positiva.  
Primeras dos 
semanas del 
mes de Julio 
2004. 




 de los medios de 
difusión haciendo 









semanal de radio 
y un artículo 
semanal en un 
periódico. 
Abordar 4 temas en el 
programa radial y 4 
















periodistas de todos 
Organizar a los y 
las periodistas que 
visitan la PDDH 
para desarrollar un 
taller sobre 
Derechos 
Tener un grupo 
aproximado de 
30 periodistas 
interesados en el 
tema de los 
Derechos 
Despertar el interés y 
conocimiento sobre 
Derechos Humanos. 
Conformar una red de 
periodistas en pro de 
los Derechos Humanos. 
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los medios de 
comunicación. 
Humanos civiles y 
políticos 
Humanos. 














día, lugar y fecha 
de los eventos, 
etc.  
Apoyar al menos 




relaciones con otras 
instituciones afines a al 
tema de los Derechos 
Humanos, así como 
desarrollar vías alternas 


























5. Convocar a 
conferencias de 
prensa a 
periodistas con el  










Dar a conocer el 



















para la institución 
como para los 
participantes y que 
las convocatorias 
coincidan con el 
momento preciso 
de casos de 
renombre y casos 
de crisis. 
Dar respuestas y 
resoluciones 
específicas según 
el caso. Elaborar 
mensajes sobre 
efemérides como: 
día del niño, día 





Este trabajo debe 
realizarse siempre 
que se estime 
conveniente. 


















Tener un registro 
de cada medio de 
difusión. Elaborar 




relación a defensa 
de Derechos 
Estar al día con 
los hechos que 




Esta labor debe 
ser permanente. 
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información que a 
diario se registre 




























Campaña de promoción de los Derechos Humanos en Nicaragua. 
 
Introducción 
Para la realización de la presente Campaña Publicitaria, hemos partido de las 
premisas que se establecieron a raíz del estudio realizado.  Algunas de las conclusiones que 
se obtuvieron de las encuestas fueron; que la mayoría de los encuestados expresaron que 
hay poca existencia de los Derechos Humanos en Nicaragua, que la institución que mejor 
defiende los Derechos Humanos en nuestro país es el CENID, que califican la labor de la 
PDDH en 5 (en una escala de 1 a 10), que la población encuestada está algo de acuerdo con 
la aseveración “El gobierno actual se preocupa por los Derechos Humanos de los 
ciudadanos”, entre otros. 
 Por esta rozón nos atrevemos a proponer en esta nueva fase, algunas sugerencias 
publicitarias que contribuyan al fortalecimiento de la imagen de la institución. Los medios 
de comunicación que se utilizarán para esta fase serán radio y periódico, debido a que en el 
segmento donde más se violan los derechos tanto civiles como políticos es en segmento de 
clase baja, en el cual muchas veces no tienen televisor pero si tienen radio y el periódico ya 
que también es un medio masivo y que no solo lo lee el que lo compra. También escogimos 
estos medios de comunicación ya que no son tan costosos como la televisión. 
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Las características que se pretenden resaltar de la Procuraduría son; que es una 
institución que trabaja por la comunidad y colabora con su desarrollo, que está interesada 
en el bienestar de la población y sus necesidades. 
 
Breve análisis de la campaña 
Con esta campaña se pretende principalmente iniciar un proceso de apropiación de 
los Derechos Humanos en la sociedad nicaragüense a través de la promoción de estos, y 
a la vez lograr que la comunidad se identifique con la institución de tal manera que 
sientan confianza y simpatía de ella. También promover una imagen positiva de la 
Procuraduría en la opinión pública. 
 
 
Objetivos de la campaña 
Objetivo general: 
Iniciar un proceso de conocimiento y apropiación de los Derechos Humanos en la 
sociedad nicaragüense vinculando estos conceptos de Derechos Humanos con la 
Institución. 
Objetivos Específicos: 
Ir construyendo una nueva cultura en los hogares nicaragüenses que genere el desarrollo 
y fortalecimiento social, económico, político de forma participativa con igualdad de 
oportunidades para hombres y mujeres. 
Promover la educación es Derechos Humanos, con enfoque de género, generacional, 
étnica y multicultural. 
 
Conceptos de la campaña 
La apropiación de los Derechos Humanos en la comunidad, contribuirá a lograr una 
sociedad más libre y justa, que posibilite el desarrollo de mejores valores morales y 
políticos.  
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A medida de que el público vaya enriqueciendo sus conocimientos sobre Derechos 
Humanos a través de la Procuraduría, van a apreciar más la importante labor que esta 
institución realiza en beneficio de la sociedad.    
 
Estrategias de la campaña 
Tiempo de ejecución de la campaña 
La campaña de promoción de los Derechos Humanos será ejecutada en el 
segundo semestre del presente año. 
Evaluación 
La información debe ser permanente con informes mensuales, trimestrales y 
semestral. 
Ejecución 
La persona encargada de comunicación social que forma parte del proyecto 
de fortalecimiento institucional de la PDDH.  
Formas de la campaña 
 
La campaña se implementará en dos medios radio y prensa 
Las radios en que se pautarán las cuñas serán radios que tengan mayor cobertura de 
alcance, así como que se dirijan a los segmentos de la población de clase media y baja,  así 
se escogieron radios como La Nueva Radio Ya, Radio Corporación y  Radio Mujer. 
Las cuñas se pautarán una vez al día de lunes a viernes, serán cuñas de 30 segundos 
sus apariciones serán a las 7:00 AM, para aprovechar el momento en que las personas se 
disponen a ir a sus trabajos.   
El periódico que se eligió para las pautaciones impresas es El nuevo Diario debido a 
que haciendo la relación precio y alcance de cobertura, llena nuestras expectativas para la 
campaña, además, que se dirige a segmentos de población a los que  pretendemos dirigirnos 
ya que en estos sectores es donde los Derechos Humanos son mas vulnerados. 
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Costos de la campaña 
 
Anuncios de radio 
Repeticiones por semana:  5 a la semana, 20 al mes 
Valor diario por repetición:  C$     150 
Total al mes :   C$  3,000 
Total en 22 semanas:  C$ 16,500 
 
Anuncios de periódico 
Repeticiones por semana: 1 aparición cada domingo. 
Tamaño del anuncio:  5 pulgadas de alto x 3 columnas de ancho.  
Valor de pulgada columnar: C$ 228.85 
Total por aparición:  C$    3,432.75 
Total en 22 apariciones: C$   75,520.50 
 
Costo total en anuncios 
 de prensa y radio:  C$    92,020.50  
  




Nombre de la campaña: Campaña de promoción de los Derechos Humanos en 
Nicaragua 
Melodía de fondo 
Nombre de la canción: La rebelión. 
Nombre del grupo: Joe Arroyo 
Duración de la cuña: 30 segundos 
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Voz 1: Nadie será sometido a servidumbre. La esclavitud y el maltrato están 
prohibidos en todas sus formas. 
Voz 2: Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos, Campaña de 
Promoción de los Derechos Humanos en Nicaragua. 
 
#2 
Nombre de la campaña: Campaña de promoción de los Derechos Humanos en 
Nicaragua 
Melodía de fondo 
Título de la canción: El costo de la vida. 
Interprete: Juan Luis Guerra y los 4-40 
Duración de la cuña: 30 segundos 
 
Voz 1: Es derecho de los nicaragüenses estar protegidos contra el hambre, el estado 
promoverá programas que aseguren una adecuada disponibilidad de alimentos y una 
distribución equitativa de los mismos . 
Voz 2: Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos, Campaña de 




Nombre de la campaña: Campaña de promoción de los Derechos Humanos en 
Nicaragua 
Melodía de fondo 
Nombre de la canción: Donde jugarán los niños  
Interprete: Maná 
Duración de la cuña: 30 segundos 
 
Voz 1: Los nicaragüenses tienen derecho de habitar en un ambiente saludable, es 
obligación del estado la preservación, conservación y rescate del medio ambiente y 
de los recursos naturales. 
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Voz 2: Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos, Campaña de 
Promoción de los Derechos Humanos en Nicaragua. 
 
# 4 
Nombre de la campaña: Campaña de promoción de los Derechos Humanos en 
Nicaragua 
Melodía de fondo 
Nombre de la canción: Romper el silencio 
Interprete: Luis Mejía Godoy 
Duración de la cuña: 30 segundos 
 
Voz 1: Todas las personas tienen derecho a que se respete su integridad física, 
psíquica y moral. Nadie será sometido a torturas, ni a tratos crueles, inhumanos o 
degradantes.  
Voz 2: Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos, Campaña de 






Nombre de la campaña: Campaña de promoción de los Derechos Humanos en 
Nicaragua 
Melodía de fondo 
Nombre de la canción: Honrar la vida 
Interprete: Norma Elena Gadea 
Duración de la cuña: 30 segundos 
 
Voz 1: Los nicaragüenses tienen derecho a expresar libremente su pensamiento en 
público o en privado, individual o colectivamente, en forma oral, escrita o por 
cualquier otro medio. 
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Voz 2: Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos, Campaña de 
Promoción de los Derechos Humanos en Nicaragua. 
 
 
 # 6 
 
Nombre de la campaña: Campaña de promoción de los Derechos Humanos en 
Nicaragua 
Melodía de fondo 
Nombre de la canción: El derecho de vivir en paz 
Grupo: Quilampayum 
Duración de la cuña: 30 segundos 
 
Voz 1: El respeto al derecho ajeno es la paz. Benito Juárez. 
Voz 2: Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos, Campaña de 
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Arto.36. Toda persona tiene 
derecho a que se le respete 
Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos 
Campaña de Promoción de los Derechos Humanos en 
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Arto.59. Los Nicaragüenses tienen 
derecho, por igual a la salud. El 
Estado establecerá las 
condiciones básicas para su 
promoción. 
Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos
Campaña de Promoción de los Derechos Humanos en 
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Arto.30. Los Nicaragüense tienen 
derecho a expresar libremente su 
pensamiento en público o en 
privado, individual  o 
colectivamente , en forma escrita 
o por cualquier otro medio. 
Procuraduría para la Defensa de los Derechos Humanos
Campaña de Promoción de los Derechos Humanos en 
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